Ferramentas de contabilidade gerencial e gestão estratégica : a implementação do balanced scorecard no sistema indústria by Agnolo, Erica Tineui Candia Dell
ERICA TINEUI CANDIA DELL AGNOLO 
FERRAMENTAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL E GESTAO 
ESTRATEGICA: A IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD NO 
SISTEMA INDUSTRIA 
Monografia apresentada para obtengao do 
tftulo de especialista em contabilidade e 
finangas, do curso de P6s Graduagao em 
Contabilidade e Finangas, Setor de Ciemcias 
Sociais Aplicadas, Universidade Federal do 
Parana. 
Prof'. Dr'. Marcia Maria Bortolocci Espejo 
CURITIBA 
2009 
LIST A DE ILUSTRACOES 
FIGURA 1 - Processo de Elaboragao do Planejamento Estrategico ................................... 20 
FIGURA 2- Cicio da Gestae Estrategica ............................................................................. 24 
FIGURA 3- Definigao da Missao da Empresa .................................................................... 25 
FIGURA 4- Definigao da Visao da Empresa ....................................................................... 26 
QUADRO 1- As 4 Perspectivas do Mapa Estrategico e Medidas Genericas ...................... 33 
FIGURA 5- As 4 Perspectivas Estrategicas ........................................................................ 35 
FIGURA 6- Organograma do Sistema Industria ................................................................. .43 
FIGURA 7- Linha do Tempo da lmplementagao do BSC no Sistema lndustria .................. .45 
QUADRO 2- Missao e Visao das Entidades do Sistema Industria para 2010 .................... .48 
QUADRO 3- Valores das Entidades do Sistema Industria para 2010 ................................ .48 
FIGURA 8- Mapa Estrategico do Sistema Industria para 2010 ........................................... 51 
QUADRO 4- Descrigao dos Objetivos Estrategicos da CNI 2006-2010 ............................ 53 
QUADRO 5- Painel dos lndicadores Estrategicos CNI 2006-2010 ................................... 55 
RESUMO 
DELL'AGNOLO, E.T.C. Ferramentas de Contabilidade Gerencial e Gestao 
Estrategica: A lmplementa~ao do Balanced Scorecard no Sistema 
Industria. Este trabalho tern como objetivos a pesquisa bibliografica e o estudo 
sobre as ferramentas de Contabilidade Gerencial e Gestao Estrategica, 
realizando urn estudo de caso sobre como ocorreu a implementagao do BSC 
no Sistema Industria. Apresenta o BSC como urn sistema de gerenciamento da 
estrategia empresarial que mensura o desempenho atraves de indicadores 
financeiros e nao-financeiros, desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton 
em 1997, oferece uma visao sobre o futuro da empresa e o caminho para se 
chegar ao Iugar desejado, formando a base da melhoria da qualidade e da 
inovagao. Desta forma apresenta os conceitos de Missao e Visao, o Mapa 
Estrategico do Sistema Industria, os lndicadores Estrategicos, os Projetos 
Estrategicos e a atuagao do Escrit6rio de Gestao Estrategica. 
Palavras chave: Contabilidade Gerencial, Gestao Estrategica, 
Planejamento Estrategico, Balanced Scorecard e Sistema Industria. 
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1 INTRODUCAO 
0 cenario atual, repleto de pressoes e contrastes, reflete a necessidade das 
organizac;oes de adotar uma postura inovadora. Algumas novas praticas gerenciais, 
como o surgimento da atividade de controladoria, entre outras, vem apresentando 
uma crescente participac;ao no processo de gestao das empresas, por envolver em 
seu escopo a interpretac;ao e disseminac;ao de informac;oes e a implantac;ao e 
monitoramento de controles, contribuindo com os gestores na tomada de decisoes 
exigidas durante as fases do planejamento estrategico, e do planejamento 
operacional decorrente, bem como de sua execuc;ao e o controle. 
0 planejamento e a tentativa de prever as ocorrencias futuras e estar 
preparado para agir de forma a evitar surpresas desagradaveis no funcionamento e 
na gestao do empreendimento. 0 planejamento estrategico e definido como um 
processo gerencial que possibilita ao empresario estabelecer o rumo a ser seguido 
pela empresa, com vistas a obter um nfvel de otimizac;ao na relac;ao da empresa 
com seu ambiente. 0 planejamento operacional define-se como a materializac;ao 
pratica para a realizac;ao das metas definidas no planejamento estrategico. 
A execuc;ao compreende a fase em que os pianos sao implementados, as 
ac;oes se concretizam e as transac;oes ocorrem. Neste momenta, e possfvel que 
ajustes ainda sejam requeridos para uma adequada implementac;ao do 
planejamento operacional, tais como mudanc;as na programac;ao e a conseqOente 
necessidade de identificac;ao de novas alternativas para adequar-se as mudanc;as 
procedidas. Todas as etapas do processo de gestao sao suportadas pelo sistema de 
informac;oes, para fins de planejamento e controle. Durante a etapa de execuc;ao, 
sao armazenados os dados referentes ao desempenho realizado para posterior 
analise e elaborac;ao dos relat6rios para a comparac;ao com os objetivos. 
0 controle e a ultima etapa do processo decis6rio, que na realidade nao 
ocorre por ultimo, por que esta esta associada a todas as fases do processo. Ocorre 
no planejamento, na execuc;ao e em si propria. Nao ha como dissocia-la das fases 
do processo decis6rio, razao pela qual pode-se considerar as demais fases, como 
um grande modelo de controle. 
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Algumas ferramentas, ja muito difundidas, como o Planejamento 
Orc;amentario o os Sistemas de Custeio, continuam de vital importancia para a 
empresa, pois auxiliam na tomada de decisoes, visando a melhor utilizac;ao dos 
recursos que ela dispoe, evitando o mau uso, e o desperdfcio, que pode iniciar uma 
crise financeira na organizac;ao. 
0 planejamento e controle ajudam a verificar se os gestores estao tomando 
as decisoes corretas, se estao agindo da melhor maneira, enfim, e poder fazer uma 
comparac;;ao entre o desejado e o realizado. Para a conduc;;ao da empresa rumo ao 
resultado desejado (planejado), este processo passa por tres etapas: o 
planejamento, a execuc;ao e o controle. 
Para auxiliar as organizac;oes na Gestao Estrategica, foi criada por Robert 
Kaplan e David Norton, em 1992, uma metodologia chamada Balanced Scorecard, 
que auxilia na mensurac;ao do progresso das organizac;oes rumo as suas metas, 
traduzindo a visao da organizac;ao em objetivos, indicadores, metas e projetos 
estrategicos, representados graficamente atraves do Mapa Estrategico da 
Organizac;ao, que e a declarac;ao dos prop6sitos da organizac;ao, expostos de 
maneira clara a todos os colaboradores, afim de que todos participem deste 
processo. 
0 exposto trabalho visa demonstrar o processo de implementac;ao do 
Balanced Scorecard no Sistema Industria, uma entidade de classe, presente em 
todos os Estados do Brasil, mantida pela Confederac;ao Nacional da Industria- CNI 
e composta pelas casas: Servic;o Social da Industria - SESI, Servic;o Nacional de 
Aprendizagem Industrial - SENAI, e lnstituto Euvaldo Lodi - IEL, que desenvolveu 
seu Mapa Estrategico com a missao de "Promover a Competitividade da Industria 
Brasileira, influenciando a criac;ao de urn ambiente favoravel aos neg6cios e 
estimulando o desenvolvimento humano e tecnol6gico". 
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1.1 Problema de Pesquisa 
Recentemente, ap6s a implantagao de areas de planejamento, como a 
Controladoria, os profissionais de finangas perceberam que nao poderiam continuar 
atuando apenas na escrituragao contabil da empresa, seria necessaria atuar 
ativamente no processo de tomadas de decisoes, fornecendo a alta administragao 
das empresas, os conhecimentos sabre os fatos passados, bem como as projegoes 
futuras, possibilitando dados para o planejamento das agoes. 
Este novo profissional de finangas, solicitado pelo mercado, teria que 
conhecer amplamente os princfpios e procedimentos contabeis sim, mas tambem 
desenvolver habilidades para analisar estes dados, compreendendo os problemas 
da organizagao e o setor de atividades economicas e sociais relacionados ao 
neg6cio. 
Cabe a este profissional auxiliar a alta administragao a garantir que a 
empresa continue dita como unidade produtora que visa Iuera, par meio de 
negociagoes entre outras empresas e pessoas, podendo ser subdividida, em 
Sistemas Empresariais, que segundo Figueiredo, (1997, p. 25), estes sistemas sao 
divididos em lnstitucional: compreendendo os conceitos de missao, crengas e 
valores. Administragao: compreendendo os conceitos de planejamento, controle, 
gerenciamento e mecanismos de controle. E Organizagao: compreendendo os 
conceitos de estrutura, autoridade, responsabilidade, adequagao da estrutura, 
adaptagao e modificagao. 
A questao orientadora desta pesquisa e tentar suprir a necessidade de 
conhecimento sabre esta area, ou seja: 
a) Como sao as ferramentas da Contabilidade Gerencial e Gestao 
Estrategica? 
b) 0 que e planejamento estrategico? 
c) Como monitorar e implementar a estrategia? 
d) 0 que e e como funciona o BSC? 
Todas estas questoes podem ser visualizadas em uma pergunta central: 
Como foi o processo de implementar;ao do BSC no Sistema Industria? 
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1.2 Justificativa Para a Pesquisa 
Nos estudos prev1os, verificou-se que as profissionais de financ;:as estao 
preparados para analisar as resultados da empresa, a partir dos indicadores 
financeiros, porem, acredita-se que s6 as resultados financeiros nao sao suficientes 
para analisar a empresa bem como sua posic;:ao no mercado e na sociedade em que 
atua, pais em sua maioria, estao relacionados apenas as atividades operacionais da 
empresa, e nao em seus objetivos. 
Neste contexte, o Balanced Scorecard vem suprir esta necessidade de 
alinhar a visao de futuro da empresa com as projetos, as ac;:oes desenvolvidas no dia 
a dia, pais auxilia na implantac;:ao e no monitoramento da estrategia da organizac;:ao. 
Este estudo permite mostrar aos profissionais de financ;:as algumas 
ferramentas de contabilidade gerencial e gestao estrategica, proporcionando ampla 
visao a respeito da implementac;:ao do Balanced Scorecard. 
Para a p6s-graduanda, este trabalho permite aprofundar seus 
conhecimentos a respeito dos assuntos abordados e a compreensao de como 
ocorreu a implementac;:ao do BSC no Sistema Industria, local em que atua 
profissionalmente, podendo assim empreender esforc;:os na mesma direc;:ao que a 
organizac;:ao, buscando o aprimoramento e a continuidade da lnstituic;:ao, 
justificando-se assim este estudo. 
1.3 Objetivos 
0 presente estudo visa atingir as seguintes objetivos: 
1.3.1 Objetivo Geral 
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0 objetivo geral deste trabalho e descrever como foi o processo de 
implementagao do Balanced Scorecard no Sistema Industria. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
Tem-se os seguintes objetivos especfficos: 
a) Fundamentar teoricamente os aspectos referentes as ferramentas da 
Contabilidade Gerencial e Gestao Estrategica. 
b) Demonstrar o Balanced Scorecard como principal ferramenta de 
Gestao Estrategica. 
c) Analisar o Mapa Estrategico do Sistema Industria e compreender seus 
objetivos 
1.4 Delimita~ao da Pesquisa 
Esta pesquisa, alem da revisao bibliografica sobre as ferramentas e 
Contabilidade Gerencial e Gestao Estrategica contempla um estudo de caso sobre a 
implementagao do Balanced Scorecard no Sistema Industria. 0 Sistema Industria e 
mantido pela Confederagao Nacional da Industria - CNI e composto pelas casas 
Servigo Social da industria - SESI, Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial-
SENAI e lnstituto Euvaldo Lodi- IEL e esta presente em todos os Estados do pais. 
0 estudo esta delimitado a analise do Mapa Estrategico da CNI 
desenvolvido em 2005, por envolver todas as atividades executadas nas casas em 
ambito nacional, centralizando as informagoes que deram origem aos Mapas 
Estrategicos das demais casas. 
1.5 Estrutura do Trabalho 
Este trabalho esta dividido em cinco partes que compreendem: lntrodugao 
(elementos pre-textuais), Literatura Pertinente (revisao bibliografica sobre os temas 
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expostos), Metodologia (forma como foi desenvolvido), Estudo de Caso 
(apresentagao dos dados) e Consideragoes Finais (observagoes sabre o que foi 
abordado). 
/ 
/ 
/ 
// 
/ 
/ 
2 LITERATURA PERTINENTE 
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A literatura pertinente ao presente trabalho constitui-se de uma abordagem 
sobre os principais objetos de estudo: Ferramentas da Contabilidade Gerencial, 
Gestao Estrategica e Balanced Scorecard. 
2.1 A Contabilidade Gerencial 
A Contabilidade Gerencial, de acordo com ludfcibus (1987, p.15), pode ser 
caracterizada como um enfoque especial a varias tecnicas e procedimentos 
contabeis abordados na contabilidade financeira, de custos, na analise financeira e 
de balanc;os, sob uma perspectiva diferente, mais detalhada, afim de auxiliar os 
gerentes em suas decisoes sobre as ac;oes da empresa e o uso de seus recursos. 
Padoveze (2004, p. 36), defende a Contabilidade Gerencial como ferramenta 
para que a empresa possa cumprir adequadamente sua missao, pois se embasa no 
processo de criac;ao de valor por meio do uso efetivo dos recursos empresarias. 
Afirmac;ao esta, tambem encontrada no Relat6rio Revisado de Marc;o de 1998, 
emitido pelo Comite de Contabilidade Financeira e Gerencial da Federac;ao 
lnternacional de Contadores (International Federation of Accountants- IFAC) (1998, 
p.4), comentado por Padoveze (2004, p. 36), o autor coloca que " 0 campo da 
atividade organizacional abarcado pela Contabilidade Gerencial foi desenvolvido 
atraves de quatro estagios reconhecfveis, sendo eles: 
- Estagio 1 -Antes de 1950, o foco era na determinac;ao do custo e controle 
financeiro, atraves do uso das tecnologias de orc;amento e contabilidade de custos; 
- Estagio 2 - Por volta de 1965, o foco foi mudado para o fornecimento de 
informac;ao para o controle e planejamento gerencial, atraves do uso de tecnologias 
tais como analise de decisao e contabilidade por responsabilidade; 
- Estagio 3 - Por volta de 1985, a atenc;ao foi focada na reduc;ao do 
desperdfcio de recursos usados nos processes de neg6cios, atraves do uso das 
tecnologias de analise do processo e administrac;ao estrategica de custos; 
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- Estagio 4 - Por volta de 1995, a atengao foi mudada para a geragao ou 
criagao de valor, atraves do uso efetivo dos recursos, e de tecnologias tais como 
exame de direcionadores de valor ao cliente, valor para o acionista e inovagao 
organizacional". 
De acordo ainda com a IFAC (1998, p.4) "Gada estagio da evolugao 
representa urn novo conjunto de condigoes que as organizagoes enfrentam, pela 
absorgao, reforma, e adigao aos focos e tecnologias utilizadas anteriormente". 
A Controladoria, atraves de sua fungao contabil gerencial, de acordo com 
Padoveze (2004, p. 38) "pode monitorar adequadamente o processo de geragao de 
valor da empresa", atraves da mensuragao do lucro empresarial e do apoio as 
atividades operacionais no processo de geragao de valor por meio do sistema de 
informagao contabil gerencial. 
A Controladoria pode ser vista como urn 6rgao administrativo que definira o 
modelo de gestao da empresa, expressos atraves da missao; visao, principios, ou 
como uma area do conhecimento humano fundamentado em conceitos, metodos e 
princfpios de outras ciencias. Do ponto de vista da gestao organizacional, a 
controladoria, segundo Pacheco (2008, p. 26) tern como objetivo, garantir 
informagoes adequadas e importantes para o processo de tomada de decisao. Ser 
uma fonte de informagao dos gestores, contribuindo para a obtengao da eficacia 
empresarial sob os aspectos econ6micos e financeiros. Tambem tern por finalidade 
colaborar com os gestores na busca de uma eficacia gerencial, sua missao e zelar 
pela continuidade e otimizagao dos resultados da empresa, promovendo a eficacia 
organizacional, a viabilizagao da gestao econ6mica e a promogao da integragao das 
areas de responsabilidade. 
Consiste em doutrinas e conhecimentos relativos ao ramo de conhecimento 
(gestao econ6mica), e 6rgao administrativo com missao, fungao e princfpios que 
definem o modelo de gestao da empresa, pois e uma area de conhecimento 
humano. 
0 Ramo do Conhecimento e apoiada na Teoria da Contabilidade, que, 
conforme Pacheco (2008, p. 1 ), e responsavel pelo estabelecimento das bases 
te6ricas necessarias a modelagem, construgao e manutengao de Sistemas de 
lnformagoes e Modelo de Gestao Econ6mica, suprindo as necessidades informativas 
para tomada de decisoes. Dentre seus princfpios, estao a empresa constitufda para 
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dar sempre continuidade, sendo urn sistema em constante interagao com o seu 
ambiente, cujo resultado economico e o melhor indicador e a base para a tomada de 
decisoes. 6rgao Administrative: e responsavel pela aplicagao desta tecnologia de 
gestao, obtida no ramo do conhecimento, para conduzir a otimizagao do resultado 
da empresa, atraves da realizagao da gestao economica, subsfdio ao processo de 
gestao com informagoes, obtidas pelos sistemas, apoiando as decisoes, avaliagao e 
harmonizagao dos pianos das areas de responsabilidades. 
A Contabilidade Gerencial deve subsidiar o processo de gestao, apoiar a 
avaliagao de desempenho e de resultados, gerir os sistemas de informagoes, e 
atender aos agentes de mercado. Para tanto usa do processo de gestao, formado 
pelo planejamento estrategico, operacional e programagao, alem da execugao e 
controle, e dos sistemas de informagoes sobre variaveis economicas e ambientais. 
A principal diferenga entre a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade 
Financeira esta no fato de que a primeira esta voltada para os administradores, 
auxiliando no controle das operagoes, avaliagao de desempenho e tomada de 
decisoes internas. Ja a segunda esta voltada para os acionistas e credores, pois 
facilita a analise financeira necessaria aos usuarios externos, de acordo com 
Padoveze (2004, p. 39). 
A informagao contabil tern de ser trabalhada de forma especffica para cada 
segmento da empresa, segundo Padoveze (2004, p. 42), que divide a abrangencia 
da Contabilidade Gerencial em cinco blocos ou segmentos, que tratam de temas 
especfficos, como descrito a seguir: 
- Gerenciamento contabil global: composto por urn bloco de informagoes que 
subsidiam a alta administragao da companhia. Os temas que fazem parte deste 
segmento sao os sistemas de informagao contabil, os demonstratives contabeis 
basicos, as corregoes monetarias das demonstragoes contabeis, a contabilidade em 
outras moedas, a analise financeira ou de balango e a gestao de impastos; 
- Gerenciamento contabil setorial: composto por urn bloco de informagoes 
que subsidiam a media administragao da companhia, separando as informagoes por 
responsabilidade. Os temas que fazem parte deste segmento sao os centros de 
responsabilidade, a contabilidade divisional, a rentabilidade por divisoes ou produtos 
e a consolidagao de balangos; 
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- Gerenciamento contabil especffico: composto por um bloco de informa9oes 
que subsidiam analises sobre cada produto da companhia isoladamente. Os temas 
que fazem parte deste segmento SaO OS fundamentos, sistemas e metodos de 
custeamento, a constru9ao do custo por custeio direto, por absor9ao e por 
atividades, a analise custo/ volume/lucro, o custo-padrao e analise das varia9oes, a 
forma9ao de pre9os de venda, a infla9ao da empresa e a analise de custos; 
- Or9amentos e proje9oes: composto por um bloco de informa9oes que 
subsidiam os pianos de a9ao futures, relacionados ao planejamento estrategico e 
or9amentario. Os temas que fazem parte deste segmento sao os tipos e conceitos 
de or9amento, or9amento e infla9ao, o or9amento dos gastos e suas caracterfsticas 
comportamentais, o or9amento e suas tecnicas e a proje9ao de resultados; 
- Estrategia e Opera9oes: composto por um bloco de informa9oes que 
c subsidiam o acompanhamento da estrategia e das opera9oes. Os temas que fazem 
parte deste segmento sao: o processo empresarial de cria9ao de valor, os criterios 
basicos de mensura9ao do valor da empresa, o modelo de acompanhamento da 
estrategia do Balanced Scorecard, as novas tecnologias e produ9ao, introdu9ao ao 
gerenciamento da produ9ao e da qualidade e as medidas de desempenho nao 
financeiras. 
Os pr6ximos itens deste trabalho buscarao explanar em maior abrang€mcia o 
item Estrategias e Opera9oes, atraves do planejamento estrategico e da 
implementa9ao do Balanced Scorecard, como Ferramentas da Contabilidade 
Gerencial. 
2.1.1 Ferramentas da Contabilidade Gerencial 
Sao muitas as ferramentas da Contabilidade Gerencial, compostas pelos 
sistemas de apoio a gestao denominado como Or9amento (Processes de Gestao: 
Planejamento Estrategico, Operacional, Pre-Pianejamento e Planejamento de 
Longo, Medio e Curto Prazo), cujos Sistemas de informa9oes usuais sao os de 
variaveis ambientais, as simula9oes de resultados economicos e sistemas de 
or9amentos. Custos (Execu9ao), cujos Sistemas de lnforma9oes usuais sao os 
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sistemas de padroes e dos resultados realizados. E Contabilidade (Controle), cujo 
sistema de informagao usuais sao os de avaliagao de desempenho e resultados. 
a) Orgamento: E um instrumento voltado aos objetivos empresariais que 
simula o desempenho com base em pianos aprovados, atraves de 
parametros para avaliagao destes pianos que permitem a apuragao do 
resultado por area de responsabilidade. Segundo Padoveze (2004, 
p.502), o objetivo do orgamento e o planejamento, a coordenagao eo 
controle, orientando a execugao das atividades a coordenagao dos 
esforgos das areas, a otimizagao do resultado, a redugao de riscos 
operacionais, facilitando a identificagao das causas dos desvios entre 
planejado e realizado, possibilitando corregoes. 0 orgamento classifica-
se como de Iongo prazo, que abrange os objetivos estrategicos da 
empresa eo de curta prazo, que abrange as metas operacionais; 
b) Custos: Sao os val ores gastos pel a empresa na obtengao dos recursos 
necessarios a produgao de bens ou servigos ofertados pela empresa, 
conforme afirma Jiambalvo (2002, p.17). As informagoes de custos 
mostram as mudangas patrimoniais decorrentes de transagoes e 
auxiliam na avaliagao das alternativas de curso de agao. Sao 
mensurados atraves do custeio de produtos, servigos e atividades, do 
controle de custos por areas de responsabilidade e da avaliagao de 
desempenho; 
c) Contabilidade: E um sistema de informagao e mensuragao de eventos 
que afetam a tomada de decisao, composto por uma serie de 
atividades ligadas a observagao, coleta, registro, analise e 
comunicagao das informagoes, de acordo com Almeida (2008, p.4). 
Dentre as principais Ferramentas da Contabilidade Gerencial estao a Gestao 
Orgamentaria e a Gestao de Custos, que serao expostos a seguir: 
A Gestao Orgamentaria e a ferramenta, segundo Padoveze (2004, p. 501 ), 
"de controle por excel€mcia de todo o processo operacional da empresa, pois 
envolve todos os setores da companhia". 0 ato de elaboragao de um plano 
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orgamentario consiste na analise do passado, do presente e do futuro da empresa, 
de acordo com as previsoes realizadas para o periodo, e o efetivamente realizado, 
proporcionado relat6rios gerenciais de acompanhamento e controle dos resultados. 
Os objetivos principais do controle orgamentario sao identificar e analisar as 
variagoes ocorridas nos periodos, possibilitando a corregao dos erros de gestae 
detectados, visando a maximizagao dos resultados da empresa, pois permite aos 
gestores da empresa se antecipar aos fates, atraves das projegoes. 
Mas para que o planejamento orgamentario seja realizado com sucesso, 
segundo Padoveze (2004, p.503) faz-se necessario a orientagao aos objetivos, 
direcionando os setores para que o objetivo da empresa seja atingido, o 
envolvimento dos gestores, pois o comprometimento destes com os objetivos sao 
provenientes da participagao no planejamento e controle, a comunicagao integral, 
entre todos os sistemas de informagao, ter expectativas realisticas, tornando o 
sistema motivador, sua aplicagao tern de ser flexivel, permitindo ajustes e nao se 
tornando urn processo penoso, e o esforgo dos envolvidos tern de ser reconhecido, 
sendo "urn dos principais instrumentos de avaliagao de desempenho". 
Para que seja implantado urn sistema orgamentario, e precise que a 
empresa defina alguns fatores chaves, conforme delimita Padoveze (2004, p. 510) 
formado por comite orgamentario, premissas orgamentarias, modele de processo 
orgamentario, estrutura contabil, sistemas de apoio, relat6rios e cronograma. 
Algumas tecnicas de previsao orgamentarias podem ser quantitativas (media 
simples, media m6vel e regressao linerar) ou qualitativas (pesquisa de mercado, 
projegao de cenarios, paine! de consenso, brainstorming, analogia e teoria de 
catastrofe), de acordo com Espejo (2007, p.SO). 
Ha varias formas de elaboragao, acompanhamento e avaliagao do 
orgamento de uma instituigao. Os dois principais conceitos de orgamento, expostos 
por Padoveze (2004, p. 504) sao orgamento de tendencia e orgamento de base zero, 
e os tipos de orgamento sao estatico, flexivel, ajustado e corrigido. 
A Gestae de Custos e uma estrategia muito utilizada para obtengao de 
vantagem competitiva. Se a empresa nao consegue aumentar sua margem de 
vendas, pode obter melhor lucre operacional, atuando na redugao dos custos. 
Podendo tambem contribuir na polftica de pregos, ja que seu custo de produgao e 
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menor. Mais importante do que controlar e administra-lo de forma a obter melhores 
resultados e assegurar a sobrevivencia da empresa. 
Custos sao definidos por Padoveze (2004, p. 312) como "gastos, nao 
investimentos, necessaries para fabricar os produtos da empresa ... fazendo nascer 
OS produtos", OU seja, estao diretamente ligados a area industrial da empresa. 
A contabilidade de custos coleta, classifica e registra os dados operacionais 
das diversas atividades da entidade, denominados de dados internes, bern como, 
algumas vezes, coleta e organiza dados externos. Os dados coletados podem ser 
tanto monetarios como ffsicos. Exemplos de dados ffsicos operacionais: unidades 
produzidas, horas trabalhadas, quantidade de requisigoes de materiais e de ordens 
de produgao, entre outros. Para que essa modalidade seja utilizada pela empresa, 
ha necessidade da existencia de metodos de custeio que indiquem o caminho a ser 
percorrido, a forma de implementagao para que, ao final do processo, seja possivel 
obter-se o valor a ser atribuido ao objeto de estudo. 
Para auxiliar a gerencia nas tomadas de decisao existem alguns recursos 
como os metodos de custeio: Custeio Variavel, Custeio por Absorgao e Custeio 
Baseado em Atividades, que indicam quais elementos dos custos devem fazer parte 
da analise sobre o todo da empresa. A aplicagao destes metodos dependem da 
forma de acumulagao, da composigao dos custos do produto e do memento de 
apuragao dos custos, bern como do produto ou processo de produgao, pois indicam 
quais elementos de custos devem fazer parte desta analise e qual metodo fornece 
informagoes mais pr6ximas a realidade da empresa. 
0 processo de tomada de decisoes pela empresa requer analise sobre os 
custos, denominados como todo consume de ativos na produgao de bens e servigos 
ofertados pela empresa. Esta analise produz informagoes uteis para a administragao 
da empresa, bern como todos os seus usuaries internes. Os dados obtidos com a 
analise dos custos subsidiam na determinagao dos pregos de venda dos bens ou 
servigos produzidos, analise da concorrencia e da rentabilidade da empresa. 
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2.1.2 Gestao Estrategica 
0 Planejamento Estrategico e um processo pelo qual a empresa se mobiliza 
para planejar suas ac;oes, considerando o ambiente interno e externo em que se 
encontra, e todos os fatores que o influenciam, estabelecendo o rumo que deve ser 
seguido, para se atingir os objetivos para o futuro e garantir vantagem competitiva 
entre seus concorrentes. 
De acordo com Mintzberg apud Pacagnan (2008, p. 7) " Uma estrategia bern 
formulada ajuda a ordenar e alocar recursos de uma organizac;ao para uma postura 
singular e viavel, com base em suas competencias e deficiencias internas relativas, 
mudanc;as no ambiente antecipadas e providencias contingentes realizadas por 
oponentes inteligentes". 
Diferente do planejamento tradicional, que e centralizador, baseado no 
passado e no presente, se preparando para o futuro, medido quantitativamente, e 
estatico, o planejamento estrategico e participativo, pois esta sempre em articulac;ao 
interna, integrado, pois esta sempre em integrac;ao com outras func;oes, e aberto, 
pois interage com o ambiente externo, dinamico, evolutivo, flexivel e permite 
realimentac;ao, e permanente por ser um processo continuo, prospectivo, que se 
baseia tambem no passado da organizac;ao, mas analisa o seu presente construindo 
o seu futuro, visando sempre as oportunidades, de forma pr6-ativa e inovadora, 
dinamica e abrangente, tornando-se desta forma mais eficiente, e pode ser medido 
quantitativamente e qualitativamente. 
Pacagnan (2008, p. 20) expoe os principais beneficios do Planejamento 
Estrategico, enquanto ferramenta, que possibilita agilizar decisoes, obter melhor 
conhecimento da concorrencia e maior controle, orienta o comportamento dos 
funcionarios, a consciencia coletiva, o melhor conhecimento do ambiente da 
empresa, a maior capacidade de adaptac;ao, a visao sistemica, a maior delegac;ao, a 
direc;ao (mica, a otimizac;ao da alocac;ao de recursos, a orientac;ao dos pianos taticos 
ou departamentais e a terceirizac;ao. 
Para se obter o sucesso no planejamento estrategico e preciso ter o total 
apoio da Direc;ao da empresa, com o envolvimento de todos os membros da alta 
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administragao, e deve estar em constante acompanhamento da execugao do que foi 
planejado para a organizagao. 
Conforme Masutti (2007, p.1 0) "o planejamento estrategico se volta para o 
alcance de resultados, atraves de urn processo continuo e sistematico de antecipar 
mudangas futuras, tirando vantagem das oportunidades que surgem, examinando os 
pontes fortes e fracos da organizagao, estabelecendo e corrigindo o curso de agao 
de Iongo prazo." 
A estrategia trata das escolhas do que a empresa deve fazer, para se 
posicionar perante seus clientes, a fim de se diferenciar de seus concorrentes. Essas 
escolhas sao necessarias para garantir foco as atividades das organizagoes. 
Segundo Michael Porter apud Masutti (2007, p.15) "fica evidente que as empresas 
que possuem adequada estrategia terao uma vantagem competitiva". 
2.1.2.1 0 processo de elabora-rao do Planejamento Estrategico 
A formulagao da estrategia e o memento em que a empresa faz suas 
escolhas. Existem diversas tecnicas e ferramentas que auxiliam na construgao da 
estrategia da empresa, porem, uma das mais utilizadas e a Matriz Swot (dos termos 
em ingles strenghts, weaknesses, opportunities, theats), que estuda a competitividade de 
uma organizagao atraves de quatro variaveis: Strengths (forgas), Weaknesses 
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas). 
Para ilustrar o processo de elaboragao do Planejamento Estrategico, 
destaca-se abaixo o quadro elaborado por Pacagnan (2008, p.9), evidenciando as 
fases deste processo, de acordo com a Matriz Swot: 
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Figura 1: Processo de Elabora9ao do Planejamento Estrategico 
Fonte: Pacagnan (2008, p. 9) 
Pacheco (2008, p. 36) abordando o plano estrategico de uma empresa, 
quanta aos seus conceitos e metodologia de elabora9ao, define a sequencia basica 
compreendendo: "a determina9ao da missao da empresa, a analise ambiental, que 
inclui a identifica9ao dos fatores-chave (ou fatores criticos) de sucesso, a analise das 
variaveis ambientais criticas internas e externas, o estabelecimento de diretrizes e 
objetivos estrategicos, a determina9ao de estrategias, a avalia9ao das estrategias". 
0 autor refor9a ainda a necessidade da determina9ao das diretrizes e dos objetivos 
estrateg icos. 
Como exemplo de diretrizes estrategicas, Pacheco (2008, p. 37), expoe os 
seguintes passos: "desenvolver produtos que permitem a racionaliza9ao dos 
procedimentos e a desburocratiza9ao da administra9ao visando a redu9ao de mao-
de-obra envolvida, racionalizar o processo de gestao interna, com enfase na 
redu9ao de gastos e no aumento da produtividade, melhorando rela9ao custo -
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beneficia, descentralizar as atividades da empresa, enfatizando o replanejamento do 
ativo fixo e a adoc;ao de tecnologias adequadas as necessidades do mercado". 
Pacheco (2008, p. 38) define que o objetivo estrategico global deve 
representar uma necessidade real, coerente com a missao da entidade, uma 
prioridade dentro do conjunto de necessidades. Devendo tambem ser "clara, 
definido, concreto, viElVel tecnica e economicamente, alem de ser desafiador". 
Ap6s conhecer bern o ambiente da empresa, considerando estas quatro 
variaveis, e necessaria se definir qual e o objetivo principal da empresa, ou seja, 
onde ela quer chegar, e posteriormente analisar qual caminho ela deve seguir para 
atingir este objetivo. 
Oliveira (2004, p. 68) apresenta uma metodologia para implementac;ao do 
Planejamento Estrategico composto par quatro fases, sendo elas: 
Fase I - Diagn6stico Estrategico: "e realizada atraves de pessoas 
representativas das varias informac;oes, que analisam e verificam todos os aspectos 
inerentes a realidade externa e interna da empresa". 
Compreende fatores como: 
a) ldentificac;ao da visao da empresa: onde se identifica as expectativas 
dos acionistas, conselheiros e alta administrac;ao proporcionando o 
delineamento do planejamento a ser desenvolvido e implementado; 
b) Analise externa: verifica ameac;as e oportunidades no ambiente externo 
da empresa, sendo eles o mercado nacional, regional, internacional, a 
evoluc;ao tecnol6gica, os fornecedores, os aspectos economicos e 
financeiros, socioeconomicos e culturais, politicos, as entidades de 
classe, os 6rgaos governamentais, o mercado de trabalho e 
principalmente os concorrentes; 
c) Analise interna: verifica os pontos fortes, fracas e neutros da empresa, 
possibilitando melhorias nos processes internes, dentre os fatores 
podem ser considerados: os produtos e servic;os atuais, os novas 
produtos e servic;os, as promoc;oes, a imagem institucional, a 
comercializac;ao, os sistemas de informac;oes, a estrutura 
organizacional, a tecnologia, os suprimentos, o parque industrial, os 
recursos humanos e financeiros, o estilo da administrac;ao, os 
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resultados empresariais, e o controle e avaliac;ao permanente da 
empresa; 
d) Analise dos concorrentes: envolve a etapa de analise externa, porem, 
devido a importancia deste item, deve ser mais detalhado, pois o 
resultado deste fator pode determinar a vantagem competitiva da 
empresa atraves da avaliac;ao da qualidade das informac;oes internas e 
externas, ou seja, informac;oes de seus concorrentes. 
Fase II- Missao da Empresa: "neste ponto deve ser estabelecida a razao de 
ser da empresa, bern como o seu posicionamento estrategico". Oliveira (2004, p. 76) 
Compreende fatores como: 
a) Estabelecimento da missao da empresa: motivo central do 
Planejamento Estrategico por determinar aonde a empresa quer 
chegar; 
b) Estabelecimento dos prop6sitos atuais e potenciais: definic;ao dos 
setores de atuac;ao, atuais e potenciais, considerando a missao da 
empresa; 
c) Estruturac;ao e debate de cenarios: sao os criterios e medidas para 
preparar o futuro da empresa devendo ser montados com base nas 
informac;oes fornecidas pelo sistema de informac;oes estrategicas; 
d) Estabelecimento da postura estrategica: maneira como a empresa se 
posiciona perante seu ambiente; 
e) Estabelecimento das macroestrategias e macropoliticas: 
macroestrategias sao as ac;oes de grande porte que a empresa devera 
desenvolver para gerar vantagem competitiva e macropolfticas sao as 
grandes orientac;oes que darao base para as decisoes gerais que a 
empresa tamara para interagir com o seu ambiente. 
Estas fases podem ser visualizadas no quadro e Pacagnan como Analise 
do Neg6cio. 
Fase Ill - lnstrumentos Prescritivos e Quantitativos: nesta fase, ha analise 
basica de "como chegar na situac;ao que se deseja" (Oliveira, 2004, p. 78). 
Divide-se em dois instrumentos interligados: 
a) lnstrumentos Prescritivos: demonstram o que a empresa deve fazer 
para alcanc;ar os prop6sitos estabelecidos em sua missao, observando 
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a postura estrategica, as macropoliticas e macroestrategias e 
direcionando a visao da empresa. Se subdivide nas etapas a seguir: 
- Estabelecimento de objetivos, desafios e metas; 
- Estabelecimento de estrategias e politicas funcionais; 
- Estabelecimento de projetos e pianos de agao; 
b) lnstrumentos Quantitativos: sao as projegoes economicas e financeiras 
do planejamento orgamentario associados a estrutura organizacional 
da empresa. Deve-se analisar aqui quais sao os recursos necessaries 
para se atingir os objetivos e metas propostas. 0 executive sempre 
deve relacionar o planejamento estrategico ao orgamentario para 
validar as agoes, posto ser este item que "consolida os aspectos de 
realizagoes da empresa, quanta a receitas, despesas e investimentos, 
normalmente, e uma realidade estabelecida em qualquer empresa, e 
esta inserido no processo decis6rio do dia-a-dia da empresa". (Oliveira, 
2004, p. 80) 
Esta fase pode ser visualizada no quadro e Pacagnan como Formulagao 
de Metas, Estrategias, Programa e lmplementagao. 
Fase IV- Controle e Avaliagao: nesta fase, segundo Oliveira, "verifica-se 
como a empresa esta indo para a situagao desejada" (Oliveira, 2004, p. 
80). 0 controle e tido como a agao necessaria para se assegurar a 
realizagao do que foi planejado, sendo objetivos, desafios, metas, 
estrategias e projetos. Esta fase compreende: 
a) Avaliagao de desempenho; 
b) Comparagao do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e 
projetos estabelecidos; 
c) Analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos 
estabelecidos; 
d) Tomada de agao corretiva provocada pelas analises efetuadas; 
e) Acompanhamento para avaliar a eficiencia da agao de natureza 
corretiva; 
f) Adigao e informagoes ao processo de planejamento, para desenvolver 
ciclos futures da atividade administrativa; 
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Esta fase considera os criterios de controle e avaliagao, sempre 
comparando com a relagao custo-beneficio para a empresa e embora esta 
seja a ultima fase, Oliveira (2004, p. 81) aconselha que "o controle e a 
avaliagao sejam realizados passo a passo no desenvolvimento do 
Planejamento Estrategico". 
Esta fase pode ser visualizada no quadro e Pacagnan como Feedback e 
Controle. 
Tao importante quanto implementar a estrategia, e monitorar e avaliar se as 
atividades executadas estao tendo o sucesso esperado, ou seja, realizar a Gestao 
Estrategica, e caso nao esteja, corrigir as agoes a tempo, sem perder o foco 
principal. 
Para se ilustrar estas etapas, utilizamos o modelo adotado pela 
Confederagao Nacional das lndustrias - CNI, que demonstra o Cicio da Gestao 
Estrategica, da seguinte forma: 
Figura 2: Cicio da Gestao Estrategica 
Voce d<itvo t:ma!iscll· 
os foton::11:. intcrnos 
t;aoe 
apr~~•~d~zado 
Avuli<~r os t"<itsult<~clos 
obfidos ... 
Ges#ao 
Es#rateglca 
forn"!ular sua 
csirotegto". 
lmplef;nenta~ao 
· Colocor u cstrafcgio en, 
f:ll"t'#tieo ... 
"··~, "'~"¥ ........ ~~~ ..· 
Fonte: Confederagao Nacional da Industria -Institute Euvaldo Lodi (2008) 
Esse ciclo e importante para garantir que a estrategia formulada seja 
implantada e avaliada constantemente, quanto a eficacia, e se ha necessidades de 
ajustes. 
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2.1.2.2 Missao e Visao da Empresa 
Para garantir a implantagao da estrategia, tern que se levar em conta sua 
dimensao, que deve passar por conceitos de missao, valores e visao, para enfim se 
obter a estrategia. 
Drucker apud Pacagnan (2008, p. 21) afirma que "uma empresa nao se 
define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela se define pela sua missao, 
somente uma definigao clara da missao e razao de existir da organizagao e torna 
possfveis, claros e realistas os objetivos da empresa". 
Missao sao os prop6sitos da empresa, ou seja, sua razao de ser, e deve 
estar clara e objetiva, abrangendo principalmente seu produto e seu cliente, ou seja, 
o que ela faze pra quem. 
Abaixo segue quadro elaborado pelo Professor Mario Pacagnan (2008, p. 
24), que facilita a visualizagao dos passos para definigao da missao da empresa: 
Figura 3: Definigao da Missao da Empresa 
MISSAO 
Por que existimos? 
Quem sornos ? 
0 que fa:zenrlos ? 
Onde est amos agora w 
Pafa qt1e prop6sito e por 
que nossa or~}anizac.;:ao 
existe? 
Qual ,e a nc·ssa identidade 
? 
Quale a nossa razao de 
ser? 
Qual e a nossa: funcao 
oasica? 
Qual eo nosso ob!elhto 
primorcfi:al ? 
PaHl que existitTIOS ? 
Quais sao nossos 
ste,ft:eJ:~ofders rnais 
import antes? 
Por que f;;uemos o que 
fe.zemos? 
Fonte: Pacagnan (2008, p. 24) 
Objetlvo primordial 111POr que lrabalharnos aqui ? 
supr·emo 
Fun<;:oes Msicas 
Razao de ser 
A missac nao est a 
relacionada com 
um 'horizonte de 
tempo. 
.conseguimos identificar-nos 
com os pmcedirnentos e 
rnetodos de trabaiM 
aplicaveis ? 
.Por que cons:ideramos 
irnportante e valiosa a 
existencia de nossa 
crganizacao? 
.o que qt1eremos significar 
uns para os outros e para o 
nosso contexto ? 
.oue valor agregado 
pre!end!ernos Fomecer? 
Questoes importante:s aqui 
sao motivar;ao, identlflcar;lo 
e obsUn~g3o. 
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Os valores definem a crenga e a convicgao que se tern na empresa, o que 
representam muitas das decisoes da alta administragao. 
A Visao determina onde a empresa pretende chegar, quais sao seus 
objetivos. Ela quem da base para a formulagao da estrategia da empresa, que e 
criada para se atingir esta visao. 
A visao, segundo Oliveira (2004, p. 69) "pode ser considerada como os 
limites que os principais responsaveis pela empresa conseguem enxergar dentro de 
urn perfodo de tempo mais Iongo e uma abordagem mais ampla". 
Neste contexte estrategia e o plano de agao de como a empresa chegara a 
Visao pretendida. 
Abaixo segue quadro elaborado pelo Professor Mario Pacagnan (2008, p. 
27), que facilita a visualizagao dos passos para definigao da visao da empresa: 
Figura 4: Definigao da Visao da Empresa 
VI SAO 
PergLntas Msicas 
Acf',de varnos i untos ? 
Quale o sonhD .:wnbicioso de 
nossa orgamzac,ao? 
Qual e ')C'i>:S8 ViSI:iO de fub .. /0 
? 
Para onde vametS a partir 
desse pc·1t.o ? 
Quais sao as nossa 
aspira(f(~es duradouras? 
0 que pretemiernos atingir 
no Iongo prazo ? 
Com qw:1nnuoaru;:as 
depararernos n·,al.s a froote 
no panorama de neg6cios ? 
0 que e decisivo para 0 
nosso s.ucesso '> 
Que fatores nos tomam 
(rnrcos ? 
0 que .'eprsentawros? 0 (.JUe 
nos une ? 0 que queremos 
ser? 
0 que e essencral em nossa 
autude ? E em que 
acredi:amos ? 
Fonte: Pacagnan (2008, p. 27) 
A.spectos 
Des en •;olvirrrento 
AmDi(f·3es 
Valores 
es.senciais 
Fatores cr·r!£cos de 
SLJOOSSO 
Con;pel~f,oi as 
essenciais 
A visi§o esta 
retamonada com 
um horizrn,te de 
tempo. assit'T'\ 
cr:rrro com 
COj9trvOS 
estr.:negicos, 
ind1cadores c1e 
desempent;o e 
met as. 
h~1pUca;;()es pi colabotadores 
·•Ao·1de vamos ;untetS ? 
.Qua~ e a prespectiv'8 
organizacrOI'!ai nec·essaria no 
ICK'!go prazo ? 
Quest6es importantes aqui s~o 
a ori·entac.ao das aml:.'l96es e 
cnativldade pessoa.is, 
~1rorno(foo de :um eli rna propfcio 
a mudarilfas dras;icas, auto" 
orientac,ao. refrn'\?O da cren9a 
no Futuro e libe"a1t~O de 
energia, re"JiQ;Olamento da 
obstina;:fio e da coerencia do 
compcrtamemo. 
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2.1.2.3 Barreiras ao Planejamento Estrategico 
A chave para o sucesso do planejamento estrategico esta em sua 
implementac;ao. Muitas organizac;oes falham nesta etapa, por nao terem sua 
estrategia clara, objetiva e transmitida a todos os colaboradores envolvidos no 
processo. E extremamente necessaria que haja uma comunicac;ao eficiente entre 
quem formula a estrategia e quem operacionaliza, evitando quebras e distorc;oes. 
Segundo a CNI, apenas 10% das empresas executam suas estrategias, 
devido a quatro tipos de barreiras, sendo elas: Barreiras de Visao: apenas 5% da 
forc;a de trabalho entendem a estrategia. Barreira Humana: apenas 25% dos 
gestores recebem incentives vinculados a estrategia. Barreira Gerencial: 85% dos 
alto executives gastam menos de uma hora por mes na gestao estrategica. Barreira 
dos Recursos: 60% das organizac;oes nao vinculam a estrategia ao orc;amento. 
Para se transpor estas barreiras pode-se adotar medidas como acompanhar 
casos bern sucedidos, aproveitando as boas praticas existentes, mas e de 
fundamental importancia que os colaboradores tenham consciencia de seu papel na 
implementac;ao, e que este ciclo seja permanentemente monitorado. Uma das 
ferramentas mais indicadas para auxiliar a organizac;ao a traduzir e gerenciar sua 
estrategia e o Balanced Scorecard - BSC. 
0 Balanced Scorecard, e urn modelo de gestao estrategica, criado por 
Robert Kaplan e David Norton, em 1993, que visa auxiliar a organizac;ao na 
mensurac;ao do progresso obtido na realizac;ao de suas metas, a partir da traduc;ao 
da visao em objetivos, indicadores, metas e projetos estrategicos. 
2.1.3 Balanced Scorecard 
0 Balanced Scorecard e uma ferramenta desenvolvida por Robert Kaplan e 
David Norton que serve como sistema de informac;ao para gerenciamento da 
estrategia empresarial. Traduz a missao e a visao estrategica da empresa em 
conjuntos abrangentes de desempenho financeiro que servem de base para urn 
sistema de medic;ao e gestao estrategica, conforme Kaplan e Norton (1997, p. 2) 
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Segundo Padoveze (2004, p. 584) Balanced Scorecard significa literalmente 
"cartao de marcagao balanceado" que objetiva a uniao entre visao estrategica e as 
fases de execugao e controle da gestao empresarial. 
Seu principal diferencial e reconhecer que OS indicadores financeiros, nao 
sao suficientes por s6 mostrarem os resultados dos investimentos e das atividades, 
nao contemplando os impulsionadores de rentabilidade em Iongo prazo. (Iuera, 
participagao de mercado e satisfagao do cliente, entre outros). 
Quem implementa o BSC sabe que e necessaria ter born desempenho em 
varias dimensoes, e nao s6 no aspecto financeiro, para conseguir exito de Iongo 
prazo. 
Esta ferramenta oferece uma visao sabre o futuro da empresa e o caminho 
para se chegar ate ele, transformando-o em urn sistema de gestao. Seus principais 
aspectos de analise de desempenho financeiro estao no processo de aprendizagem 
e possibilidades de crescimento, porque formam a base de melhoria da qualidade e 
da inovagao. 
Segundo Kaplan (1998), "uma empresa nao deve se acomodar com a 
situagao atual, mesmo que esta seja satisfat6ria, pais podem ser superados por 
concorrentes". 
Kaplan e Norton (1997, p. 9) afirmam que empresas inovadoras estao 
utilizando o scorecard como "sistema de gestao estrategica" para agoes de Iongo 
prazo e adotam sua filosofia para viabilizar seus processes gerenciais criticos, que 
sao: 
a) Esclarecer e traduzir a visao e a estrategia: consiste na tradugao da 
missao da empresa a todos os gestores e demais colaboradores envolvidos, 
claramente, formando urn consenso e urn comprometimento de todos em torno da 
visao e da estrategia da empresa. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11), ao 
estabelecer metas financeiras, a equipe deve "priorizar a receita e o crescimento de 
mercado, a lucratividade ou a geragao de fluxo de caixa". 
b) Comunicar e associar objetivos e medidas estrategicas: consiste em 
relacionar os objetivos empresariais aos objetivos de cada departamento ou setor, 
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afim de que todos entendam as estrategias de Iongo prazo da empresa e comunica-
las a toda a empresa, gerando um comprometimento de todos. Kaplan e Norton 
(2007, p. 13) sugerem como meio de divulgagao "newsletters, quadros de avisos, 
videos e ate por via eletronica usando softwares de trabalho em grupo de 
computadores ligados em rede". lndependendo do meio ou meios escolhidos, o 
importante e que todos os funcionarios conhegam os objetivos criticos que devem 
ser alcangados; 
c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estrategicas: consiste em 
alinhar os pianos comerciais e financeiros da organizagao, transformando-os em 
indicadores e formando base para alocagao de recursos e estabelecimento de 
prioridades. Kaplan e Norton (1997, p. 14) afirmam que os executives devem 
estabelecer as metas de tres a cinco anos antes, para obter as mudangas 
organizacionais desejadas; 
d) Melhorar o feedback e o aprendizado estrategico: consiste em um avango 
ao planejamento e controle descendente, pais verifica se a estrategia realmente 
corresponde as expectativas existentes no momenta em que foram fixadas. 
0 processo de feedback e aprendizado estrategico indicara se a participagao 
de mercado aumentou em relagao aos clientes-alvo, se a empresa esta oferecendo 
mais valor para estes clientes especiais, se esta melhorando seus processos 
internos, se esta criando novas produtos e servigos, se os funcionarios estao sendo 
treinados de forma continua e se esta usando novas tecnologias, entre outros 
objetivos. 
Para se desenvolver o sistema de feedback, segundo Kaplan (1998), e 
preciso: 
a) Traduzir a estrategia em objetivos e iniciativas especificas; 
b) Ter um fluxo de informagoes constantes; 
c) Avaliar se o rumo tragado esta sendo seguido; 
d) Verificar se a estrategia foi implementada da maneira proposta. 
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0 aprendizado em um s6 ciclo pressupoe objetivos fixes, ja o ciclo duple, 
obriga a questionar as suposic;oes sobre a capacidade da empresa, de seus 
concorrentes, clientes, mercado e determina se a estrategia usada continua valida, 
ou se e necessaria alterac;oes de acordo com as novas condic;oes. 
E necessaria o envolvimento de varies setores na medic;ao das informac;oes 
para implantac;ao do BSC, como: 
a) Financeiro: gastos, beneffcios e dados semelhantes; 
b) Marketing: avaliac;oes de participac;ao de mercado e pela conservac;ao e 
satisfac;ao dos clientes; 
c) Tecnologia: desenvolvimento e lanc;amento de produtos; 
d) Produc;ao: qualidade, custos de fabricac;ao e rendimentos; 
e) Recursos Humanos: habilidades, capacidade e satisfac;ao dos funcionarios; 
A fonte de crescimento e aprendizado sao os funcionarios da empresa, eles 
precisam estar envolvidos no processo. E necessaria ter uma equipe com pessoas 
de grande capacidade intelectual. 
As metas da empresa podem ser determinadas pelos nfveis superiores, 
porem e necessaria envolver a equipe de forma a compreender as metas, para fazer 
sugestoes sobre como implementar as estrategias trac;adas pela alta gerencia. 
A simplicidade e a chave do sucesso para implantac;ao do BSC, e deveria 
incorporar um conjunto de relac;oes de causa e efeito entre as medic;oes de 
desempenho e os fatores impulsionadores identificados na estrategia. 
Exemplos: 
Objetivo principal: Melhorar o desempenho financeiro? 
Qual o fator impulsionador? Podem-se aumentar as vendas, ou os neg6cios 
com clientes existentes? Entao: ampliar a participac;ao de mercado e o fator 
impulsionador do objetivo: melhorar o desempenho financeiro. Porem, como 
aumentar as vendas? Os clientes estao satisfeitos com o produto? A satisfac;ao e 
fator impulsionador do aumento de vendas. 
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Como aumentar a satisfagao dos clientes? 
Valorizar o prazo de entrega e fator impulsionador para satisfagao. Entre 
outros fatores relacionados com o processo interno, como tempo de produgao, 
treinamento em processo de jus-in-time, entre outros. Trata-se de uma cadeia 
completa de relagoes de causa e efeito. 
A ferramenta de gestao criada por Robert Kaplan e David Norton e um novo 
sistema de medigao de desempenho com base em indicadores financeiros e nao -
financeiros. Por isto, acabou tornando-se um novo sistema gerencial, adotado por 
diversas empresas, por mostrar varios indicadores de desempenho como lucro, 
participagao de mercado e satisfagao do cliente, formando uma cadeira de relagoes 
de causa e efeito e funcionado como fatores impulsionadores um do outro, nesta 
cadeia continua. 
2.1.3.1 Os Elementos do Balanced Scorecard 
Para implementagao do BSC, e necessaria o desmembramento dos 
elementos que o compoe: Os Mapas Estrategicos, os lndicadores de Desempenho 
da Estrategia, as Metas de Longo Prazo Desdobradas no Curto Prazo e os Projetos 
Estrateg icos. 
a) Mapas Estrategicos: consiste na representagao grafica da estrategia. Nele 
estao os passos que a organizagao tera que seguir para atingir sua visao de 
futuro. Geralmente este mapa e segmentado por atividades e setores da 
empresa, distribuindo as fungoes e as metas de cada area, mas e comum que 
os setores tenham objetivos e indicadores diferenciados, de acordo com suas 
atividades, porem, e necessaria verificar se as estrategias isoladas dos 
setores estao diretamente vinculadas a estrategia principal da organizagao, 
para que se chegue a visao de futuro. Os indicadores devem tambem manter 
a mesma relagao de causa e efeito existente entre os objetivos do Mapa, 
preservando a coer€mcia que embasa a estrategia existente; 
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b) lndicadores: Sao as ferramentas de mensuragao do desempenho, devem 
estar vinculados aos objetivos estrategicos para se medir se os mesmos 
estao sendo alcangados, ou se e necessaria alguma alteragao, ao Iongo do 
percurso da empresa. Pode ser dito como o grande desafio da empresa que 
adota o BSC devido ao numero limitado de indicadores que comuniquem o 
desempenho, pois ha necessidade de buscar o equilfbrio entre indicadores 
financeiros e nao financeiros e alguns aspectos como a perspectiva 
processes internes e pessoas e tecnologias avaliam aspectos imensuraveis 
como o potencial do capital humane. A CNI (2007, p. 12) aconselha o 
balanceamento entre indicadores vigentes e novos, desde que respeitado o 
princlpio de que o indicador nasce para atender urn objetivo e nao o objetivo 
nasce para atender o indicador. Para se fugir deste ciclo vicioso, recomenda 
ainda que se adote indicadores que mesmo nao completamente adequados 
possam ser aprimorados ao Iongo do tempo, afim de melhor comunicar o 
objetivo. 
c) Metas: Sao os desafios que a empresa deve superar para se atingir a visao 
do futuro. Ha metas de Curto e de Longo Prazo, as metas de Curto Prazo sao 
as agoes imediatas que a organizagao deve tomar para se atingir as Metas de 
Longo Prazo, que consistem no desempenho esperado para a organizagao 
no futuro. E importante garantir que haja coerencia entre as metas definidas e 
o Mapa Estrategico. A CNI (2008, pg. 19) recomenda "priorizar as metas dos 
indicadores financeiros e de cumprimento da missao, ja que sinalizam os 
resultados finais a serem alcangados. Ap6s sua identificagao, estabelecer as 
metas remanescentes em relagao aos indicadores das perspectivas de 
clientes, processes internes, pessoas e tecnologia". 
d) Projetos Estrategicos: Sao as agoes que a organizagao deve realizar para se 
atingir as metas, que sao condizentes com os objetivos estrategicos. Os 
projetos devem ter suas prioridades definidas, de acordo com suas limitagoes, 
sendo elas de recursos humanos, flsicos ou financeiros. 
Alem destes fatores, e necessaria que a organizagao tenha claramente 
definido quem sao os responsaveis pelas analises, pelas tomadas de decisao e 
34 
principalmente pelo acompanhamento. Em algumas organizagoes, como o Sistema 
Industria, sao criados setores como o Escrit6rio de Gestao Estrategica. 
2.1.3.2 As perspectivas do Scorecard 
No Mapa Estrategico estao expostas as perspectivas do Scorecard, que sao a 
dimensao de analise, alem dos temas, as relagoes de causa e efeito e os objetivos. 
Segundo Kaplan e Norton, (1997, p. 44) "sao elementos fundamentais para a criagao 
dos objetivos e medidas em cada uma das quatro perspectivas do Scorecard: 
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento." 
De acordo com Kaplan e Norton, (1997), As perspectivas estao para as 
medidas genericas, da seguinte forma: 
Quadro 1: Perspectivas do Mapa Estrategico e Medidas Genericas. 
Perspectiva Medida Generica 
Financeira Retorno sobre o investimento e o valor econ6mico agregado. 
Do Cliente Satisfagao, retengao, participagao de mercado e participagao de conta. 
Intern a Qualidade, tempo de resposta, custo e langamento de novos produtos. 
Aprendizado e Satisfagao dos funcionarios e disponibilidade dos sistemas de informagao. 
Crescimento 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) 
A perspectiva financeira permite medir os resultados que as agoes 
proporcionam na busca pelo crescimento e desenvolvimento, e satisfagao dos 
acionistas. As medidas financeiras devem estar adequadas a estrategia da 
organizagao, podendo divergir em cada ciclo do processo, que sao: Crescimento 
(estagio onde sao consideradas as taxas de crescimento em receitas, vendas por 
segmentos, clientes e regioes), Manutengao (estagio relacionado a lucratividade) e 
Colheita (estagio onde a principal meta e aumentar o fluxo de caixa). Nao se pode 
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esquecer do fator risco, e para isso deve-se diversificar as fontes de receita, ah3m 
dos clientes, regioes e neg6cios. Mensura-se o lucro, receita, reduc;ao de custos, 
ativos, entre outros. 
Kaplan e Norton (1997, p. 50) reforc;am a importancia da vinculac;ao dos 
objetivos financeiros a estrategica da unidade de neg6cios. Segundo Scalabrin 
(2005 p. 42), "Cada indicador escolhido para urn scorecard deveria ser parte de uma 
ligac;ao de relacionamentos causa-e-efeito, culminado em objetivos financeiros, que 
representem urn tema estrategico para a empresa". 
A perspectiva dos clientes permite traduzir os processes em sucesso 
financeiro, atraves da satisfac;ao dos clientes e aumento no volume de neg6cios. 
Nesta perspectiva devem ser evidenciadas as medidas propostas de valor que a 
organizac;ao oferece aos clientes desses segmentos, pois os fatores criticos podem 
fidelizar ou afastar o cliente. Mensura-se a participac;ao no mercado, a retenc;ao dos 
clientes, a rentabilidade e a satisfac;ao dos clientes, bern como a imagem da 
organizac;ao perante a sociedade. 
Kaplan e Norton (1997, p. 68) reforc;am a importancia da pesquisa de 
mercado, para se obter dados referentes a segmentos de mercado ou clientes e 
suas preferencias, seguido por "dimensoes de prec;o, qualidade, funcionalidade, 
imagem, reputac;ao, relacionamento e servic;o". 
A perspectiva dos processes internes ajuda a alcanc;ar a excelencia destes, 
permitindo propostas de valores capazes de atrair e reter clientes, e por 
conseqOencia satisfazendo as expectativas de retorno financeiro. Os principais 
processes de neg6cios sao: lnovac;ao (inovac;ao em produtos e servic;os, utilizac;ao 
de pesquisa e desenvolvimento), Operac;oes (abrange desde a encomenda do 
cliente ate a entrega do produto) e Servic;os P6s-Venda (inclui garantia, assistencia 
processes de pagamento, entre outros), constituindo a cadeia de valores. Mensura-
se pelos novos produtos e processes atraves da inovac;ao, toda a operac;ao da 
empresa, ou seja, seu processo produtivo e o processo de p6s-venda. 
Cada empresa vive uma realidade distinta, de acordo com seus processes, 
porem todas visam a criac;ao de valor para seus clientes e a produc;ao de resultados 
financeiros. Kaplan e Norton (1997, p. 101) constituem uma cadeia de valores dos 
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processes internes que serve de modelo para todas as empresas, incluindo tres 
processes principais comum entre elas: "inova<;ao, opera<;oes e servi<;os p6s-venda". 
A perspectiva de aprendizado e crescimento deriva de tres processes 
principais: pessoas, sistemas e procedimentos operacionais. As medidas genericas 
sao os niveis de satisfa<;ao, reten<;ao, treinamento e habilidade dos funcionarios, 
sendo fator importante para obten<;ao dos resultados, tanto em pessoas, sistemas e 
procedimentos. Mensura-se pelo desenvolvimento de competencias, avalia<;ao de 
desempenho, clima organizacional, produtividade, colaboradores envolvidos com os 
objetivos estrategicos, alem da infra-estrutura tecnol6gica. 
Existem tres principais caracteristicas para a perspectiva de aprendizado e 
crescimento, segundo Kaplan e Norton ( 1997, p. 132) que sao: "a capacidade dos 
funcionarios, a capacidade dos sistemas de informa<;ao e a motiva<;ao, 
empowerment e alinhamento". 
0 grupo de medidas essenciais para os funcionarios englobam a satisfa<;ao, 
reten<;ao e produtividade dos funcionarios. 
Estas medidas aumentam a vantagem competitiva da empresa, e devem para 
isto, estar integrados na cadeia de causa-e-efeito, estas perspectivas garantem que 
a estrategia organizacional seja alcan<;ada. Para ilustrar estas perspectivas, 
apresentamos abaixo um quadro, que as representa: 
Figura 5: As 4 Perspectivas Estrategicas 
Pe1'11pecttva·Fmanceira 
(Con¥>~ \V-~ )m;W$ a~at'..t) 
Pet1i).let!tiva do 
Consumi«Wr· r CJ:ie:rtte: 
(C<m¥> mM01;t 1-ko J;Klr~~ ~?~ 
Perspediva J:amma: 
{!ntqu&dtll'Wlltll$:00$~~ ' 
Perqectiv:a de J.nova,.&o ,e Ap1-enit.b;ado 
(Poi!m'W:!\i' ~~a cC~re e:Uarwlor?J 
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) 
2.1.3.3 Rela~oes de Causa e Efeito da Estrategia 
Kaplan e Norton (1998, p. 30) definem a estrategia como " urn conjunto de 
hip6teses sabre causas e efeitos". Os sistemas de medigao que a organizagao ira 
adotar devem esclarecer as rela<;oes entre os objetivos que se desejam alcangar e 
as medidas para tal. 0 BSC incorpora urn conjunto de relagoes de causa e efeito 
entre as medi<;oes de desempenho e os fatores impulsionadores (vetores) 
identificados na estrategia da organiza<;ao. Esta cadeia de causa e efeito deve 
abordar todas as quatro perspectivas estrategicas citadas anteriormente. 
Kaplan e Norton incluem o conceito de vetores de desempenho dos 
objetivos procurando medir o desempenho organizacional. De acordo com Padoveze 
(2004, p. 585) apesar do BSC ter uma conota<;ao estrategica, atua fortemente na 
area operacional, "pais grande parte dos indicadores sugeridos sao, na realidade, 
objetivos e metas de cunho operacional", e possui urn aspecto sistemico. 
Padoveze (2004, p. 585) relaciona ainda as quatro perspectivas estrategicas 
sob os enfoques de cada uma, da seguinte forma: 
- 0 enfoque financeiro: (conclui os vetores operacionais e estrategicos) por 
estar vinculado ao objetivo da empresa e o Iuera; 
- 0 enfoque do cliente: relaciona-se com o componente da safda do 
processo sistemico. 
- 0 enfoque dos processes do neg6cio: relaciona-se com o elemento 
processamento do sistema. Portanto, ha que haver indicadores que monitorem os 
objetivos e metas para gestae dos processes de neg6cios; 
- 0 enfoque do aprendizado e crescimento: relaciona-se com os elementos 
das entradas ou recursos do sistema. 0 ponto principal e o capital humane e 
intelectual. 
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Kaplan e Norton (1998, p. 30) exemplificam ainda com o exemplo do retorno 
sobre o capital empregado (ROCE), como uma medida do scorecard na perspectiva 
financeira, uma vez que o vetor desta medida seria a repetic;;ao e ampliac;;ao das 
vendas aos clientes existentes. Esta repetic;;ao e ampliac;;ao das vendas seria 
resultado de um processo de lealdade entre os clientes, o que diretamente repercute 
na perspectiva do cliente. Desta forma todas as perspectivas se relacionam, pois 
para atingir a lealdade do cliente, faz-se necessario identificar suas preferemcias. 
Dentre estas preferemcias, pode estar o prazo de entrega do pedido, afetando assim 
a perspectiva de processos, posto ser necessario analisar os processos internos e 
talvez modifica-los. Para melhorar os processos pode ser considerada a 
necessidade de capacitac;;ao dos funcionarios, o que acarreta na perspectiva do 
aprendizado e crescimento. Desta forma, todas as perspectivas se entrelac;;am nesta 
relac;;ao de causa e efeito, onde um resultado esperado converte-se no fator 
impulsionador das demais perspectivas, ou seja, um unico objetivo exige esforc;;os de 
todo o sistema da empresa, funcionando como fator impulsionador uns do outros. 
2.1.3.4 Principais etapas para implementa~ao e comunica~ao do BSC na 
organiza~ao 
Segundo Kaplan e Norton (1998), o primeiro passo e obter consenso sobre 
OS objetiVOS que estao levando a implementac;;ao desta ferramenta. 0 segundo 
passo e definir a pessoa que comandara o processo. Geralmente esta pessoa e um 
alto executivo da area de apoio e sua equipe para iniciar as dez tarefas distribufdas 
em quatro etapas, segundo o livro A Estrategia em Ac;;ao- Balanced Scorecard, de 
RobertS. Kaplan e David P. Norton. 
Etapa 1- Arquitetura do Programa de Medic;;ao; 
1. Selecionar a unidade organizacional adequada. 
2. ldentificar relac;;oes dessa unidade com outras da corporac;;ao. 
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Etapa II - Definic;;ao dos Objetivos Estrategicos; 
3. Enviar aos envolvidos material informative do BSC. 
4. Sintetizar as entrevistas. 
5. Realizar o 1° Workshop com a alta administrac;;ao. 
Etapa Ill- Escolha dos lndicadores Estrategicos; 
6. Dividir o grupo em 4 subgrupos representantes de 4 perspectivas citadas 
ainda no 1° Workshop. 
7. Realizar o 2° Workshop com os funcionarios para debater os objetivos e 
os indicadores experimentais elaborados pelos subgrupos e a visao estrategica, 
transmitindo a todos. 
Etapa IV- Elaborac;;ao do Plano de lmplementac;;ao; 
8. Desenvolver o plano de implementac;;ao com os lideres dos subgrupos, 
com metas de superac;;ao. 
9. Realizar o 3° Workshop com a alta administrac;;ao para validac;;ao das 
metas de superac;;ao propostas e chegar a decisao final sobre a visao, os objetivos e 
os indicadores. 
10. Finalizar o plano de implantac;;ao, integrando o BSC ao sistema gerencial 
da organizac;;ao, preferencialmente em urn prazo de 60 dias. 
2.1.3.5 A utiliza~ao do BSC em empresas publicas e institui~oes sem fins 
lucrativos 
Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 188), embora o BSC tenha sido 
desenvolvido para o setor privado, exemplo disso a perspectiva financeira que 
oferece metas para obtenc;;ao de lucros, as empresas publicas e instituic;;oes sem fins 
lucrativos podem, e devem fazer o uso do BSC, pois auxilia no melhoramento da 
administrac;;ao, uma vez que os indicadores nao sao puramente financeiros, posto 
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que "o sucesso de tais organiza~_;:oes nao podem ser medidos pela precisao com que 
se mantem dentro desses limites, ou mesmo se restringem seus gastos para que as 
despesas reais sejam mantidas bern abaixo das quantias or~_;:adas". 
No caso dessas empresas "o sucesso deve ser medido pelo grau de eficacia 
e eficiencia com que essas organiza~_;:oes atendem as necessidades de seus 
participantes". Kaplan e Norton (1997, p. 189). Principalmente em decorrencia da 
responsabilidade que estas empresas tern, junto ao governo, contribuintes em geral 
e a sociedade. 
Muitas fun~_;:oes governamentais tern sido terceirizadas para o setor privado 
ou eliminadas. Kaplan e Norton (1997, p. 189) exemplificam uma iniciativa norte-
americana do governo Clinton, em 1993, denominado "reinven~_;:ao do governo" que 
levou a publica~_;:ao do "National Performance Review (NPR)", relat6rio este que 
enfatizava a importancia do foco nos clientes e das medidas de desempenho para 
6rgao publicos. 
Oentre as medidas de desempenho adotadas para este caso, Kaplan e 
Norton (1997, p. 189) destacam que: 
- "Todos os 6rgaos come<_;:arao a desenvolver e utilizar objetivos 
mensuraveis e a reportar resultados; 
- Esclarecer os objetivos dos programas federais; 
- 0 presidente deve firmar acordos formais de desempenho com os chefes 
de departamento e reparti~_;:oes". 
Este relat6rio segundo Kaplan e Norton, apud NPR (1997, p. 189), 
reconhece que: 
Nem todo mundo recebera de bom grado as medidas de resultado. 
Algumas pessoas terao dificuldades em desenvolve-las. Os 
funcionarios publicos geralmente nao se preocupam com os 
resultados de seu trabalho. Por um lado, foram condicionados a 
pensar no processo; por outro, nem sempre e facil desenvolver 
medidas. Consequentemente, eles tendem a medir os seus volumes 
de trabalho, nao os seus resultados. Se estiverem trabalhando com 
afinco, acreditam que estao fazendo o possivel. As empresas publicas 
precisarao de varies a nos ... para desenvolver medidas e relat6rios de 
resultados uteis. 
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As instituigoes que prestam servigos sociais precisam comunicar sua visao e 
articular seus objetivos e medidas, para que seus desempenhos passam ser 
medidos. Kaplan e Norton (1997, p. 194). 
Kaplan e Norton (1997, p. 197) afirmam ainda que: 
0 Balanced Scorecard pode tambem proporcionar foco, motivagao e 
responsabilidade significativos em empresas publicas e instituigoes 
sem fins lucrativos. Nesse caso, o scorecards oferece a base 16gica 
para a existencia dessas organizagoes (servir clientes e partes 
interessadas, alem de manter os gastos dentro dos limites 
orgamentarios), e comunica externa e internamente os resultados e os 
vetores de desempenho pelos quais a organizagao realizara sua 
missao e alcangara seus objetivos estrategicos". 
Em suma, o Balanced Scorecard e uma ferramenta que oferece uma visao 
sobre o futuro da empresa, e como se atingir os objetivos tragados. Esse modelo de 
gestao passa aos colaboradores a estrategia da empresa de maneira clara e 
alinhada em toda a organizagao, fazendo com que todos estejam voltados a mesma 
visao de futuro. Auxiliando o monitoramento do sucesso da empresa com vistas ao 
futuro, atraves de suas metas de Iongo prazo, a partir da tradugao da estrategia em 
objetivos, indicadores, metas e projetos estrategicos, garantindo uma gestao 
eficiente, pois consegue integrar toda a empresa nos objetivos da alta administragao 
quando traduz a estrategia em termos operacionais, alinha a organizagao entre suas 
areas de apoio e operagao, comunica a estrategia as equipes, transforma as tarefas 
em algo comum a todos, gerenciando as metas para que a busca pelos resultados 
seja continua, garantindo assim que todos os colaboradores estejam alinhados com 
a visao da empresa, mobilizados pela alta administragao para a execugao das metas 
e se sentindo parte do processo, quando envolvido na definigao do modelo de 
gestao estrategica, nas reunioes de gestao, entre outros eventos voltados as metas 
ffsicas e ou financeiras. 
0 principal beneffcio desta ferramenta e o subsidio a executives financeiros 
que realmente aspiram a algo mais. Que querem participar da elaboragao das 
estrategias, ajudar em sua implementagao e promover o feedback desse processo. 
Aos executives que nao querem apenas se ocupar da escrituragao contabil, da 
captagao de recursos e controle do dinheiro, mas sim questionar e avaliar 
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permanentemente a estrategia para dar os frutos. Desta forma, conseguem fornecer 
informac;oes financeiras valiosas nas discussoes sobre estrategia e demais 
atividades da alta administrac;ao. 
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3 METODOLOGIA 
0 presente capitulo apresentara as caracterfsticas e procedimentos 
metodol6gicos que serao utilizados na pesquisa afim de que se alcancem os 
objetivos propostos. 
3.1 Caracterizac;ao da pesquisa 
Esta e uma pesquisa de enfoque qualitative, indutivo, pois segundo 
Sampieri, Collado e Lucio apud Scherer (2008, p.38) "e baseado em urn esquema 
indutivo, e expansive e em geral nao busca criar questoes de pesquisa 
anteriormente nem provar hip6teses preconcebidas". Explorat6ria, porque o 
pesquisador tenta tornar o assunto mais clare. E descritivo, pois se preocupa com a 
observagao, registro, analise, classificagao e interpretagao dos fates, sem a 
interferencia do pesquisador. 
3.2 Coleta de Dados 
A coleta de dados ocorreu atraves de pesquisa bibliografica sobre 
Contabilidade Gerencial e Gestae Estrategica e urn estudo de caso sobre a 
implementagao do Balanced Scorecard no Sistema Industria. 
3.3 Analise e Sistematizac;ao 
Ap6s o levantamento das informagoes, os dados foram ordenados, divididos 
em temas e posteriormente feita a descrigao da experiencia do Sistema Industria na 
implementagao do BSC e os demais fatores que envolveram este processo. 0 
metodo de analise foi interpretative e contextual, por ser uma pesquisa qualitativa. 
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4 ESTUDO DE CASO: SISTEMA INDUSTRIA 
A Confederac;ao Nacional da Industria - CNI foi fundada em 12 de agosto de 
1938, a partir da criac;ao da Confederac;ao Industrial do Brasil em 1933, como 
resultado da iniciativa de quatro federac;oes de industrias que ja existiam no pais: 
Sao Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do Sui e Rio de Janeiro. 
Seu objetivo era auxiliar as industrias do pais a superar os problemas 
gerados ap6s a Segunda Guerra Mundial, atraves de estudos sobre o planejamento 
das atividades produtivas, do trabalho nacional e do reequipamento do parque 
manufatureiro. 
0 pais atravessava urn periodo dificil, com pouca mao-de-obra 
especializada, entre outros fatores que inibiam o desenvolvimento economico e 
social do Brasil. A CNI, preocupada com estas questoes, na decada de 40 criou o 
Servic;o Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI (1942) e o Servic;o Social da 
Industria - SESI (1946), estabelecendo os fundamentos de urn sistema que com o 
tempo se mostrou capaz de fomentar o desenvolvimento. Em 1969 a CNI criou o 
instituto Euvaldo Lodi- IEL, para somar as casas ja existentes. 
A CNI concentrou seus esforc;os para tentar suprir a necessidade das 
industrias nacionais, seja na diversificac;ao do parque industrial brasileiro entre os 
anos de 40 a 80, no aumento a competitividade do produto nacional no exterior, foco 
da atuac;ao em 1988 como a inserc;ao das empresas brasileiras no mercado 
internacional, e reduc;ao do Custo Brasil. Seu objetivo principal era de "fortalecer e 
consolidar o parque industrial do pais". 
Para alcanc;ar este objetivo, auxiliou as industrias no aperfeic;oamento do 
parque tecnol6gico, na formac;ao de mao-de-obra, na abertura comercial, no 
aumento da competitividade internacional, nas mudanc;as tributarias, trabalhistas e 
ambientais. 
Atualmente existem vinte e sete federac;oes de industrias, em todos os 
Estados brasileiros e no Distrito Federal. A rede conta com escolas, laborat6rios e 
centros tecnol6gicos espalhados por todo o pais. Conta com mais de mil sindicatos 
patronais associados e atende a cento e noventa e seis mil industrias. A CNI e 
considerada "a voz da industria brasileira". 
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0 Sistema Industria e dividido entre tres Sistemas, sendo eles SESI, SENAI 
e IEL, suas sedes, localizadas em Brasilia sao denominadas como Departamento · 
Nacional - DN (SESI e SENAI) e Nucleo Centro - NC (IEL). Subordinado a estes 
departamentos estao dos Departamentos Regionais DR (unidades 
administrativas), seguido das Unidades, que estao espalhadas por todo territ6rio 
nacional, onde sao realizadas as atividades fim do Sistema. 0 organograma do 
Sistema Industria pode ser verificado na figura abaixo: 
Figura 6: Organograma do Sistema Industria. 
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Fonte: Adaptado de Confederac;ao Nacional da Industria- Institute Euvaldo Lodi (2008) 
Hoje sua atuac;ao tambem esta voltada as reformas institucionais, junto aos 
tres poderes (Legislative, Executive e Judiciario), a fim de levar o pais ao 
crescimento e desenvolvimento, com eficiencia e inclusao e garantindo a 
participac;ao da comunidade industrial na formulac;ao das politicas publicas. 
No Legislative acompanha as tramitac;oes no Congresso Nacional, que 
sejam do interesse das industrias. No Judiciario monitora as leis que repercutem na 
industria, assegurando que a Constituic;ao seja respeitada. No Executive, avalia as 
decisoes tomadas e acompanha a conjuntura politica e economica, dividia em areas 
tematicas: internacional, infra-estrutura, meio ambiente, microempresa e empresa de 
pequeno porte, economia, trabalho e responsabilidade social. 
Regularmente realiza e divulga pesquisas e indicadores que subsidiam as 
decisoes dos empresarios, alem de firmar parcerias estrategicas que tenham o 
objetivo do fortalecimento da industria e crescimento sustentado do pais. 
Alem destas fungoes, cabe a CNI articular a atuac;ao das entidades do 
Sistema Industria: SENAI, SESI e IEL, que juntas sao responsaveis pelas "atividades 
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de excel€mcia em formagao profissional, inovagao tecnol6gica, responsabilidade 
social, capacitagao empresarial e insergao internacional". Cada casa possui sua 
especialidade, descritas individualmente a seguir: 
0 Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI, e tido como o 
maior complexo educacional da America Latina, ap6ia empresas com formagao de 
recursos humanos, alem disso, presta servigos ao setor produtivo com laboratories, 
pesquisas aplicadas e informagao tecnol6gica. 
0 Servigo Social da Industria - SESI atua como gestor de politicas de 
responsabilidade social, promove a qualidade de vida do trabalhador oferecendo 
programas de educagao, saude e seguranga do trabalho, meio ambiente, esporte, 
lazer e cultura. 
0 Institute Euvaldo Lodi- IEL integra a industria e a escola promovendo o 
crescimento por meio da capacitagao empresarial e o aperfeigoamento da gestae e 
suporte a inovagao, sendo estas vantagens competitivas quanta ao mercado. 
A CNI acredita que uma de suas principais colaboragoes para a industria 
esta no desenvolvimento do Mapa Estrategico da Industria 2006-2010, que define 
"metas e programas para consolidar o Brasil como uma economia competitiva, 
inserida na sociedade do conhecimento". E tambem no sistema de gestae 
desenvolvido para o acompanhamento da implementagao do Mapa Estrategico e da 
evolugao dos desafios propostos para 2010. 
4.1 Missao do Sistema Industria 
A razao de ser do Sistema Industria, descrito no Mapa Estrategico CNI 2006 
- 2010 esta em "Defender e representar a industria na promogao de urn ambiente 
favoravel aos neg6cios, a competitividade e ao desenvolvimento sustentavel no 
Brasil". 
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4.2 Visao do Sistema Industria 
0 Sistema Industria pretende "Consolidar-se como a organizagao 
empresarial Hder na promogao do crescimento e da competitividade da industria 
brasileira, atuando como agente fundamental para o desenvolvimento do Brasil". 
4.3 0 BSC no Sistema Industria 
Para compreender a implementagao do BSC no Sistema Industria, faz-se 
necessaria visualizagao da figura abaixo, que demonstra as agoes desenvolvidas 
nos ultimos anos: 
Figura 7: Linha do tempo da implementagao do BSC no Sistema Industria. 
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Fonte: Adaptado de Confederayao Nacional da Industria -Institute Euvaldo Lodi (2008) 
As mudangas tiveram infcio no ano de 2003 com o Programa de 
Transformagao, que teve como foco a revisao dos modelos de governanga e modelo 
organizacional das casas que compoe o Sistema Industria em seus Oepartamentos 
Nacionais- ON e Nucleo Central- NC, (CNI, SESI - ON, SENAI -ON e IEL- NC) 
Neste programa foram criadas as areas corporativas e compartilhadas para tratar de 
assuntos comuns entre as casas, pois ate entao, as casas mantinham certa 
"independencia" entre si. E era not6ria que esta diferenga afastava a realidade das 
casas. 
Neste mesmo perfodo realizou-se o F6rurn Nacional da Industria que teve 
participagao das casas e do empresariado. As ideias apresentadas mostraram a 
preocupagao com a sociedade na busca pelo desenvolvimento sustentavel do pals, 
alem das necessidades das industrias e da comunidade, Houve varios ciclos de 
debates, que resultarem na elaboragao do Mapa da Industria. 
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A visao exposta neste mapa elaborado atraves do forum e a busca pelo 
Desenvolvimento Sustentavel. Para se atingir este objetivo foram trac;adas metas 
que envolviam todas as esferas da sociedade: trabalhadores, empresarios e 
governo, pais trata do crescimento economico, maior emprego e renda, elevac;ao da 
qualidade de vida, diminuic;ao das desigualdades regionais e sociais e expansao dos 
neg6cios com gerac;ao de valor. 
Na perspectiva de mercado, tratou de assuntos como: produtos e servic;os 
de maio valor agregado, produtos competitivos e de qualidade, reconhecimento das 
marcas e produtos brasileiros, produtos e servic;os inovadores, acelerar o 
crescimento do produto industrial e aumentar a participac;ao do Brasil no comercio 
global. 
Quanta aos processes e atividades, dividiram as tarefas em linha de 
segmento, de acordo com as casas que integram o Sistema Industria, nestas linhas 
foram elencados os objetivos estrategicos: expansao da base industrial, inserc;ao 
internacional, gestao empresarial e produtividade, inovac;ao, responsabilidade social 
e ambiental, infra-estrutura e disponibilidade de recursos. 
No processo expansao da base industrial, foram levantadas as atividades de 
fomentar o desenvolvimento de micro, pequenas e medias industrias, estimular e 
fortalecer cadeias produtivas e arranjos produtivos locais - APL's e promover a 
industrializac;ao competitiva das regioes menos desenvolvidas. 
Na inserc;ao internacional foram levantas das atividades de desenvolver a 
cultura exportadora e capacitar as industrias para exportac;ao, melhorar a articulac;ao 
governo-setor privado para maior efici€mcia nas negociac;oes e desenvolver a marca 
e a imagem do produto brasileiro no exterior. 
0 item de gestao empresarial e produtividade, ficou evidenciada a 
necessidade de aumentar a produtividade e a qualidade da industria nacional. 
Quanta a inovac;ao, coube estimular a inovac;ao nas empresas, desenvolver 
infra-estrutura tecnol6gica e fomentar centros tecnol6gicos e mecanismos de acesso 
ao conhecimento. 
Ja na responsabilidade social e ambiental, os destaques ficaram para 
promover a gestao ambiental na industria e desenvolver cultura de responsabilidade 
social. 
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Quanta a infra-estrutura, garantir eficiemcia logistica que sustente 0 
crescimento, a disponibilidade de energia a prec;os competitivos, a continuidade do 
desenvolvimento de telecomunicac;oes e a disponibilidade de saneamento basico. 
Para a disponibilidade de recursos, a meta e desenvolver urn novo sistema 
de financiamento para o setor produtivo a custos internacionalmente competitivos, 
fomentar mercado de capitais, estimular a atrac;ao e a retenc;ao do capital humano e 
promover o uso racional dos recursos naturais. 
Ficou definido tambem que a base do desenvolvimento estava em tres linhas 
principais, sendo elas: lideranc;a empresarial, ambiente institucional e regulat6rio e 
educac;ao e saude. 
Cabe a lideranc;a empresarial consolidar uma visao estrategica da industria e 
aperfeic;oar o sistema de representac;ao empresarial e participar ativamente na 
formulac;ao de politicas publicas. 
Quanta ao ambiente institucional e regulat6rio cabe reduzir a carga 
simplificando e aperfeic;oando o Sistema Tributario, fomentar permanentemente o 
aperfeic;oamento do Sistema Politico, garantir a seguranc;a publica, marcas 
regulat6rias estaveis e sistemas regulat6rios bern definidos. Promover a reduc;ao e a 
desburocratizac;ao do Estado, garantindo a sua transparencia e eficiencia na 
utilizac;ao dos recursos publicos, a defesa da concorrencia e da propriedade 
intelectual, garantir a seguranc;a juridica e eficiencia do Poder Judiciario. Adequar a 
legislac;ao e competencia das instituic;oes de regulamentac;ao do meio ambiente e a 
legislac;ao trabalhista as exigencias da competitividade. 
Para educac;ao e saude e necessaria garantir o acesso ao sistema de saude 
adequado e a qualidade da educac;ao basica. A educac;ao superior tern que ser de 
qualidade e adequada as necessidades da economia, do conhecimento e do sistema 
produtivo. Promover a inclusao digital, fortalecer a educac;ao profissional e 
tecnol6gica, e a cultura empreendedora, alem de difundir valores de livre iniciativa e 
etica empresarial. 
Para atender a todas estas demandas, em 2005 o Sistema desenvolveu o 
seu planejamento estrategico, identificando quais itens do Mapa Estrategico da 
Industria poderiam ser atendidos pelas casas. Este processo levou a revisao da 
visao, missao e os valores das casas e estabeleceu seus novos valores, conforme 
descreve a CNI (2008): 
50 
Quadro 2: Missao e Visao das Entidades do Sistema industria para 2010. 
Entidade Missao Visao para 2010 
Pro mover a competitividade da Industria Consolidar-se como a referemcia nacional na 
Sistema Brasileira, influenciando a criac;;ao de um promoc;;ao da competitividade da Industria ambiente favoravel aos .. e Brasileira, atuando excelencia Industria 
negoc1os com na sua 
estimulando o desenvolvimento humano e representac;;ao e na prestac;;ao de servic;;os. 
tecnol~gico. 
Defender e representar a Industria na Consolidar-se como a organizac;;ao empresarial 
CNI promoc;;ao de um ambiente favoravel aos lider na promoc;;ao do crescimento e da .. a competitividade e competitividade da Industria Brasileira, atuando negocJos, ao 
desenvolvimento sustentavel do Brasil. como agente fundamental para 0 
desenvolvimento do Brasil. 
Promover a qualidade de vida do Ser o lider nacional na promoc;;ao da melhoria de 
SESI trabalhador e de seus dependentes, com qualidade de vida do trabalhador e de seus foco em educac;;ao, saude e lazer, e dependentes e da gestao social mente 
estimular a gestao socialmente responsavel responsavel da empresa industrial. 
da empresa industrial. 
Prom over a educac;;ao profissional e Consolidar-se como lider nacional em educac;;ao 
SEN AI tecnol6gica, a inovac;;ao e a transferencia de profissional e tecnol6gica e ser reconhecido tecnologias industriais, contribuindo para como indutor da inovac;;ao e da transferencia de 
elevar a competitividade da Industria tecnologias para a Industria Brasileira, atuando 
Brasileira. compadrao internacional de excelencia. 
Promover o aperfeic;;oamento da gestao, a Ser referencia nacional no aperfeic;;oamento da 
IEL capacitac;;ao empresarial e a interac;;ao entre gestao, na capacitac;;ao empresarial e na as empresas e os centos de conhecimento, interac;;ao entre empresas e centres de 
contribuindo para a competitividade da conhecimento. 
Industria Brasileira. 
Fonte: Adaptado de Confederagao Nac1onal da lndustna -lnst1tuto Euvaldo Lod1 (2008) 
Quadro 3: Valores das Entidades do Sistema industria para 2010. 
Valores 
Livre Atuar, em todos os niveis, com visao e atitude empresarial, fortalecendo, promovendo e 
lniciativa defendendo a livre iniciativa com base para o desenvolvimento sustentavel da industria e do pais. 
Etica Agir de forma integra no seu relacionamento interne e externo, com respeito as politicas e 
normas de condutas estabelecidas pela instituicao, industria e sociedade. 
Transparencia Compartilhar sistematicamente informac;;oes sobre a utilizac;;ao dos recursos, ac;;oes e 
contribuic;;oes do Sistema para a industria, os trabalhadores e a sociedade. 
Satisfa~ao Compreender as necessidades dos clientes internes e externos, atuais e futures, a dim de 
dos Clientes desenvolver soluc;;oes que atendam as suas expectativas. 
Alta Superar as expectativas de desempenho da instituic;;ao, da industria e do Pais, por meio 
Performance do alcance dos padroes de excelencia na realizac;;ao de suas atividades. 
Valoriza~ao Garantir o reconhecimento profissional e pessoal dos colaboradores do Sistema Industria, 
das Pessoas por meio de uma gestao que valorize o resultado, o alcance das metas e as competencias tecnicas e humanas. 
H Fonte: Adaptado de Confederagao Nac1onal da lndustna -lnst1tuto Euvaldo Lod1 (2008) 
A partir destes conceitos, foi possfvel distribuir o Mapa Estrategico da 
Industria alinhado as casas, desenhando o Mapa Estrategico de cada Sistema -
SESI, SENAI e IEL, de acordo com sua missao e traduzindo os desafios especfficos 
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de cada uma. Para gerenciamento destes mapas, com indicadores, metas e projetos 
estrategicos, foi elaborado urn sistema de gestao em 2007. 
Para este estudo, considerar-se-a apenas o Mapa Estrategico da CNI, 
devido a diversidade dos Mapas das diferentes casas e sua complexidade. 
4.4 0 Mapa Estrategico do Sistema Industria e as perspectivas do BSC 
No Mapa Estrategico do Sistema Industria, estao expostos os temas e as 
relagoes de causa e efeito, que segundo Kaplan e Norton, (1997, p. 44) "sao 
elementos fundamentais para a criagao dos objetivos e medidas em cada urn das 
quatro perspectivas do Scorecard". E tambem as perspectivas: processes internos, 
cliente, financeira, e aprendizado e crescimento. 
Na perspectiva processes internos o Sistema enfatiza a importancia do item 
pessoas e tecnologia, pois segundo a CNI (2008), "estao na base os objetivos 
relacionados as pessoas, a forma como se organizam e se comunicam pelas 
tecnologias existentes, de forma que os processes precisam ser bern executados". 
0 Sistema relaciona tambem as perspectivas cliente e financeira, pois 
acredita que o reconhecimento e o posicionamento do Sistema junto a Industria 
brasileira estejam atrelados aos resultados financeiros, uma vez que a satisfagao 
dos clientes em relagao aos produtos e servigos traga os resultados de 
sustentabilidade desejados. 
Na base do Mapa esta a perspectiva de pessoas e tecnologia, sua chave 
esta no alto desempenho, cor:n os objetivos de promover o desenvolvimento de 
competemcias, a valorizagao das pessoas com foco em resultados e alcance de 
metas, alem da atragao e retengao de talentos. 0 Sistema acredita que para ser bern 
sucedido e importante ter uma equipe competente e motivada. Ainda na base estao 
os objetivos otimizar a base de ativos e adequar a infra-estrutura tecnol6gica dos 
sistemas de informagao e comunicagao. 
A perspectiva processes internos enfatiza a articulagao e a atuagao 
sistemica, pois depende de parcerias estrategicas nacionais e internacionais para o 
desenvolvimento das atividades, e para isto, precisa ter uma comunicagao eficaz 
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que promova a sinergia entre as casas para o desenvolvimento dos projetos e 
programas articulados. 
Quanto as perspectivas cliente e financeira, que como ja dito estao 
atreladas, os objetivos estao canalizados em quatro linhas principais, sendo elas 
foco do cliente, transparencia, excelencia operacional e foco de atuac.;:ao. 0 foco do 
cliente prima pela identificac.;:ao e avaliac.;:ao das necessidades atuais e futuras de 
seus clientes. A importancia da transparencia se da para demonstrar a forma etica 
como a instituic.;:ao busca os resultados, sendo preciso que o Sistema tenha metodos 
de medic.;:ao, divulgac.;:ao dos objetivos e comunicac.;:ao dos resultados. Mas 
principalmente sem desperdic.;:ar recursos, reduzindo custos, aumentando a 
qualidade e a abrangencia nacional dos atendimentos, por isso a excelencia 
operacional. 
Estas quatro perspectivas, bern como todos os objetivos estrategicos que as 
compoe, podem ser identificadas no Mapa Estrategico exposto abaixo: 
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54 
0 foco de atuac;;ao se relaciona mais diretamente com as atividades de cada 
casa do Sistema, bern como seus produtos, pois visa expandir os servic;;os voltados 
a saude, as consultorias em gestao socialmente responsavel, os servic;;os de cultura, 
esporte e lazer que promovam o bem-estar e o exercfcio de cidadania, aumentando 
a atuac;;ao do SESI. Ampliar a educac;;ao basica, profissional e tecnol6gica de forma 
articulada entre SESI e SENAI, e prover soluc;;oes tecnol6gicas, informac;;ao e 
pesquisa aplicada para a industria atraves dos servic;;os do SENAI. Para o IEL 
caberia promover o empreendedorismo, a inovac;;ao da gestao, capacitac;;ao 
empresarial e a gerac;;ao de neg6cios na relac;;ao entre empresas e centos de 
conhecimento. Alinhando todos estes objetivos das casas, estaria a CNI 
promovendo a representac;;ao e a defesa dos interesses da industria. 
Uma vez que todos estes projetos estejam em andamento, o Sistema 
Industria sera reconhecido como "voz da industria", atuando em sua defesa e na 
promoc;;ao de um ambiente favoravel aos neg6cios, atendendo as necessidades da 
industria e tambem como agente de crescimento, contribuindo com o 
desenvolvimento profissional e bem-estar. Desta forma, alcanc;;a seu objetivo 
financeiro de sustentabilidade, com responsabilidade e emprenho, melhorando os 
resultados financeiros, mantendo a receita compuls6ria e aumentando a de servic;;os 
e conv€mios, e otimizando os custos. Cumprindo sua missao e atingindo sua visao 
para 2010. 
Todos estes objetivos podem ser vistos de forma detalhada, separados por 
perspectivas, no quadro a seguir: 
Cliente 
Financeira 
Processos 
lnternos 
Pessoas e 
Tecnologia 
Fortalecer o atendimento as industrias 
Buscar a sustentabilidade financeira 
Promover a defesa dos interesses da 
Industria 
Ampliar a oferta de produtos e 
servi<;os de apoio as empresas 
industriais 
Contribuir para a amplia<;ao da 
representatividade dos Sindicatos 
Patronais 
Maximizar resultados por meio do uso 
eficaz dos recursos 
Assegurar clareza na comunica<;ao de 
objetivos e de resultados 
Mapear as necessidades da industria 
Aprimorar mecanismos de 
participa<;ao de entidades estaduais e 
setoriais 
Alavancar parcerias estrategicas 
Fortalecer a comunica<;ao e a atua<;ao 
articulada entre as entidades do 
Sistema Industria 
Promover a atualiza<;ao de 
competencias internas e o 
desenvolvimento das competencias 
Promover a atra<;ao e reten<;ao de 
talentos 
Promover a valoriza<;ao das pessoas 
com foco em resultados e no alcance 
de metas 
Adequar a infra-estrutura dos 
sistemas de informa<;ao e 
comunica 
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Sera voz da Industria em sua defesa en 
ambiente favoravel aos 
Focar as linhas de atua<;ao para atender as necessidades 
prioritarias dos clientes do setor industrial, ofertando produtos e 
servi<;os de apoio para melhorar a competitividade e atuando como 
a ente do crescimento da industria. 
lncrementar os resultados financei por meio do aumento das 
receitas e da otim · dos custos. 
Promover a representa<;ao e defesa dos interesses da Industria, 
aprimorando a atua<;ao junto ao poder publico (legislative, executivo 
e judiciario), ampliando a legitimidade e eficacia de sindicatos 
patronais e aperfei<;oando os mecanismos de participa<;ao de 
entidades regionais e setoriais na constru<;ao de posi<;oes de 
defesa de interesse da Industria. 
Desenvolver e prestar, atraves de parceria entre CNI, Federa<;oes e 
Sindicatos da Industria, servi<;os de apoio a competitividade da 
empresa industrial visando refor<;ar a posi<;ao de lideranva na 
re resen o e arantindo a sustentabilidade financeira. 
Ampliar e legitimar a representatividade e eficacia dos Sindicatos 
Patronais, atraves de a<;ao conjunta de CNI e Federa<;oes das 
lndustrias, para o fortalecimento do modelo institucional, de 
,..,.,.,,, ......................... e de estao. 
Maximizar a aloca<;ao de recursos as atividades-fim, estimulando a 
efetiva integra<;ao de a<;oes eo compartilhamento de areas-meio 
entre as entidades em cad a UF, reduzindo custos, aumentando a 
qualidade e priorizando atua<;ao nacional quando houver ganho de 
escala. 
Promover processos de comunica<;ao e divulga<;ao de resultados 
por meio de metodologias e sistemas de informa<;ao que sirvam de 
instrumentos efetivos de stao marketin e trans rencia. 
ldentificar e avaliar continuamente as necessidades da industria a 
partir de sistematica nacional de analise e segmenta<;ao de 
mercado. 
Aperfei<;oar mecanismos de participa<;ao de entidades estaduais e 
setoriais para firmar posi<;oes para a defesa de interesses da 
Industria. 
Estimular parcerias estrategicas, publicas ou privadas, que 
promovam a atualiza<;ao e o desenvolvimento de novos produtos e 
servi<;os, a gera<;ao de conhecimento, a defesa de interesses, a 
melhoria das competencias internas e a capta<;ao de novos 
recursos. 
Fortalecer a melhoria continua dos canais de interlocu<;ao, 
comunica<;ao, sinergia e o desenvolvimento de projetos e 
programas articulados entre as entidades do Sistema Industria que 
promovam a gera<;ao do conhecimento, novas praticas de gestao, a 
homogeneiza<;ao de tecnicas e processos e a otimiza<;ao de 
recursos e com etencias. 
Promover o desenvolvimento das competencias nos colaboradores 
com foco em resultados por meio de investimentos em capacita<;ao 
e atualiza<;ao e no estimulo ao auto-desenvolvimento. 
Prover a organiza<;ao com ferramentas e politicas em gestao de 
pessoas que possam facilitar a atra<;ao e a reten<;ao dos talentos 
no Sistema Industria. 
Garantir o reconhecimento profissional e pessoal dos funcionarios 
do Sistema Industria, por meio de sistematica de gestao que 
valorize o resultado, o alcance de metas e as competencias. 
Garantir a adequa<;ao da infra-estrutura dos sistemas de 
informa<;ao e comunica<;ao. 
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Fonte: Confederacao Nacional da Industria- Institute Euvaldo Lodi (2008) 
4.5 Os lndicadores Estrategicos 
De acordo com a Funda<;ao do Premia Nacional de Qualidade - FNPQ apud 
CNI (2007, p. 11 ), "os indicadores podem ser entendidos como informa<;oes 
numericas que servem para relacionar recursos e produtos, assim como para avaliar 
o desempenho dos processes, dos programas, dos projetos e da organiza<;ao em 
sua totalidade". 
Em sua grande maioria os indicadores sao utilizados para estabelecer e 
desdobrar as metas de a<;ao, possibilitar a analise crftica dos resultados da a<;ao e 
da tomada de decisao, contribuir para a melhoria dos processes, facilitar o 
planejamento e o controle do desempenho, apurar dos desvios e analisar 
comparativamente o desempenho da organiza<;ao. Os indicadores tem papel 
fundamental na organiza<;ao, pois demonstra o progresso da organiza<;ao no 
alcance de seus objetivos estrategicos, pois se nao ha medi<;ao, nao ha controle, e 
se nao houver controle, nao havera gerenciamento. Pensamento este tambem 
exposto por Pacheco (2008, p. 33) 
0 Escrit6rio de Gestao da Estrategia do Sistema Industria desenvolveu um 
processo de coleta dos indicadores do Mapa Estrategico do Sistema Industria 2006-
2010, traduzindo-o em um Manual que padroniza o fornecimento das informa<;oes 
dos lndicadores, possibilitando as casas que informem seus resultados e visualizem 
suas metas priorizando seus projetos, auxiliando na tomada de decisoes e 
apontando as corre<;oes necessarias durante o processo de avalia<;ao e 
aprendizado. 
Os indicadores desenvolvidos pelo Escrit6rio de Gestao Estrategica do 
Sistema Industria considera importantes aspectos como: a comunica<;ao sobre o 
alcance dos objetivos, possibilidade de estabelecer metas de melhorias a Iongo 
prazo, necessidade de serem quantificaveis permitindo mensura<;ao e escolha de 
melhor freqOencia de atualiza<;ao. E tambem primam por alguns atributos especiais 
como adaptabilidade, representatividade, simplicidade, rastreabilidade, 
disponibilidade, economia, praticidade e estabilidade. 
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A seguir, encontra-se um quadro que demonstra o conjunto de indicadores 
que integram o paine! estrategico do Sistema Industria, detalhados par seus 
atributos: 
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Para definigao dos indicadores do Sistema Industria foi considerada ainda 
duas categorias, sendo elas: lndicadores de Resultado, que medem os resultados 
das agoes desenvolvidas em urn periodo ou atividade, apontando fatos passados e 
lndicadores de Esforgo, que medem agoes que levam aos resultados medidos que 
demonstra como as agoes devem ser monitoradas. 
4.6 Projetos Estrategicos 
Para o sucesso do Mapa Estrategico, como ja visto, e preciso definir metas e 
indicadores que permitam o acompanhamento dos resultados obtidos ao Iongo do 
periodo, porem, outro fator igualmente importante na implementagao do Mapa e a 
definigao de projetos estrategicos, sao agoes que ajudam a transpor as dificuldades 
encontradas no cumprimento da missao, sao os pontos em que a organizagao foca 
para investir seus recursos, e geralmente, cada projeto impacta urn ou mais 
objetivos estrategicos do Mapa. 
0 Sistema Industria desenvolveu tres objetivos estrategicos chave para todo 
o Mapa. Sendo: Marketing Corporativo, cujo objetivo e consolidar e padronizar a 
metodologia para analise de mercado considerando a peculiaridade dos setores e 
das industrias em ambito nacional. Painel Social, que visa levantar as agoes de 
impacto produzidas pelas casas, quantificar estas agoes por meio dos indicadores e 
divulga-las para a sociedade, governo e industria. E Otimizagao da Base de Ativos, 
que consiste em identificar a base de ativos do Sistema Industria, analisar a 
viabilidade economico-financeira, gerando informagoes gerenciais locais, estaduais e 
nacionais. 
4.7 Escrit6rio de Gestao Estrategica do Sistema Industria 
0 Sistema Industria preocupado com o sucesso da implementagao do 
Balanced Scorecard e com o cumprimento dos objetivos expostos no Mapa 
Estrategico criou urn setor chamado Escrit6rio de Gestao Estrategia do Sistema 
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Industria. Ele e responsavel pelas transformagoes que vern ocorrendo no Sistema, 
capacitando os colaboradores quanto a metodologia e subsidiando as agoes. 
Este setor foi criado para implantar e desdobrar o plano estrategico do 
Sistema Industria atraves de planejamento, e realizar a gestae estrategica do 
Sistema assessorando as entidades e contribuindo para o alcance dos padroes de 
desempenho esperados, incentivando o comprometimento das entidades. Alem de 
induzir as agoes coordenadas e alinhadas na execugao. 
Segundo a CNI (2008), cabe ao Escrit6rio de Gestae Estrategica, as 
seguintes atribuigoes: 
• Monitorar a implantagao do Plano Estrategico do Sistema Industria por meio 
da medigao, analise e acompanhamento dos indicadores de desempenho, de 
forma a assegurar a execugao da estrategia; 
• Acompanhar o cumprimento de metas e avaliar os resultados nas entidades; 
• Assessorar o alinhamento e desdobramento dos paineis estrategicos nas 
Federagoes, nos Departamentos e Nucleos Regionais do Sistema Industria; 
• Articular as entidades e mobilizar as liderangas na priorizagao dos projetos 
estrategicos; 
• Coordenar a gestae estrategica, tatica e operacional dos projetos 
corporativos; 
• Monitorar a carteira de projetos corporativos que atendam aos objetivos 
estrategicos do Sistema Industria; 
• Proper agoes corretivas para garantir que os objetivos sejam alcangados; 
• Garantir a qualidade dos projetos corporativos e seus resultados; 
• Alinhar as diretrizes corporativas para subsidiar o planejamento anual das 
entidades nacionais; 
• Assessorar os dirigentes das entidades do Sistema Industria na consolidagao 
de informagoes estrategicas, alinhamento das diretrizes e direcionamento dos 
pianos de agao; 
• Elaborar e monitorar estudos, analises estrategicas e relat6rios gerenciais de 
desempenho estrategico corporative; 
• Monitorar o ambiente competitive destacando ameagas e oportunidades para 
o Sistema Industria (cenarios); 
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• ldentificar e disseminar metodologias, polfticas e ferramentas de gestao 
estrategica e de suporte a tomada de decisoes; 
• Prestar consultoria as demandas regionais em Planejamento e Painel 
Estrategicos; 
• ldentificar e disseminar as melhores praticas de gestao estrategica no 
Sistema Industria; 
• Capacitar os colaboradores em metodologias e melhores praticas voltadas a 
gestao estrategica; 
• Comunicar as agoes e resultados da gestao estrategica do Sistema Industria. 
Quanta aos processos internos o Escrit6rio deve: 
• Realizar as RAE (Reunioes de Analise Estrategica), periodicamente com as 
Entidades; 
• Coletar de forma corporativa os indicadores e suas metas; 
• Elaborar publicagoes de apoio a execugao da estrategia; 
• Capacitar os colaboradores no conceito da metodologia Balanced Scorecard; 
• Garantir que cada colaborador se veja e saiba qual e o seu papel e sua 
contribuigao na execugao da estrategia; 
• Promover o envolvimento de toda a organizagao par meio de informagoes 
sabre a gestao da estrategia e seus instrumentos de execugao; 
• Ter uma comunicagao transparente e eficiente atingindo todos os publicos, 
inclusive os Departamentos Regionais e Federagoes; 
Talvez nao a mais importante, mas a mais complexa das atividades do 
Escrit6rio esteja em manter o plano de comunicagao da estrategica do Sistema, pais 
este plano preve que o Escrit6rio deva assegurar canais de comunicagao, publicar 
periodicamente os resultados dos projetos, promover eventos para estas 
comunicagoes, e tambem para alinhamento, execugao e ajustes dos indicadores e 
metas, quando necessaria. 
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5 CONSIDERACOES FINAlS 
Analisar as ferramentas da Contabilidade Gerencial e Gestao Estrategica, e 
o Balanced Scorecard, mas principalmente, como se deu o processo de 
implementagao do BSC no Sistema Industria foram os objetos deste estudo. 
A base desta pesquisa constitui-se na revisao bibliografica que explanasse 
sabre estes assuntos, possibilitando a compreensao das mudangas que tern ocorrido 
no Sistema Industria nos ultimos anos. 
Para quem compoe o quadro funcional de qualquer casa do Sistema 
Industria, no caso da p6s-graduanda, que e Analista Administrativo Financeiro na 
Unidade do SESI de Santo Antonio da Platina, norte do Estado do Parana, ficou 
clara que este tern adotado as medidas de Contabilidade Gerencial, fazendo o uso 
de todas estas ferramentas. 
No que diz respeito diretamente a Contabilidade Gerencial, possibilitou 
compreender a atuagao da Gerencia de Contabilidade e Orgamento (GCOR), 
localizada no Departamento Regional do Parana em Curitiba e a importancia no 
trabalho da exatidao dos langamentos feitos pelos colaboradores da ponta, como 
sao conhecidos os Analistas Financeiros das Unidades, no que diz respeito aos 
langamentos para alimentagao dos softwares (ZEUS), e classificagoes contabeis de 
Unidade, Centro de Responsabilidade e Conta Contabil de cada despesa e receita, 
por menor que seja, e das retengoes tributarias. 
A FIEP tambem empenha esforgos mais direcionados a Gestao 
Orgamentaria, pode ser evidenciado a utilizagao do Orgamento de Tendencias, 
posto o fato de ser baseado em periodos anteriores, e estatico, pois os valores finais 
nao podem ser alterados. Porem e constante o processo de forecasting, sempre que 
ha necessidade de alteragao de valores entre centros de responsabilidades e contas 
contabeis, de acordo com o planejamento de receitas e despesas de cada unidade, 
os Analistas Administrativos e Financeiros elaboram o pedido de revisao entre 
contas, para que a Gerencia de Planejamento, Orgamento e Gestao - GPOG, 
tambem situada no Departamento Regional, realize a transposigao. Outro aspecto 
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importante e que os softwares para registro obrigatorio de todas as compras de 
materiais e servigos estao vinculados ao modulo de orgamento, nao permitindo o 
registro destas compras no caso de insuficiemcia de saldo. Desta forma, alem do 
planejamento periodico feito pela GCOR, as Unidades tern de manter o 
planejamento interne com os valores estabelecidos constantemente. 
0 Sistema de Custeio ainda esta sendo implantando nos Departamentos 
Regionais. No Parana, foi realizada uma consultoria com a KPMG, uma cooperativa 
sufga, formada por "firmas-membro" da rede KPMG que atua no mercado por meio 
' de linhas de negocios segmentados auxiliando no desenvolvimento e planejamento 
dos negocios ou atividades de seus clientes, para a determinagao dos direcionados 
de custos do Sistema, podendo assim, futuramente ser implantado o Custeio 
Baseado em Atividades- ABC. Dentre os direcionadores de custos que estao sendo 
analisados foram feitos levantamentos referentes aos Recursos Humanos. Hoje o 
salario dos colaboradores ja sao fracionados entre os Centres de Responsabilidades 
diversos em que o profissional atua, de acordo com o tempo demandado para 
execugao das tarefas pertinentes a cada Centro de Responsabilidade. 
Alem da criagao do Escritorio de Gestae Estrategica em Brasilia, que atua 
em ambito nacional, foram realizadas diversas atividades que estimulassem o 
Planejamento Estrategico e a implementagao do Balanced Scorecard desde 2004 
pela CNI, como o Forum Nacional da Industria e o desenvolvimento do Plano 
Estrategico da CNI e das casas SESI, SENAI e IEL em 2005. Em 2006 os Pianos 
Estrategicos foram traduzidos nos Mapas Estrategicos do Sistema Industria, 
iniciando em 2007 a Gestae Estrategica do Sistema Industria. 
No Parana, em 2004, iniciaram-se as agoes com alguns eventos idealizados 
e realizados sob a supervisao do Presidente do Sistema Federagao das industrias 
do Estado do Parana - FIEP, Dr0 . Rodrigo da Costa Rocha Loures, como o 1° 
Encontro de Planejamento Compartilhado - EPC que tinha como foco o tema 
"Transformando a Visao em Agao", evento este levado a todas as regionais do 
Estado para disseminagao entre todos os colaboradores, terceiros, empresarios e 
instituigoes de ensino, fazendo o uso da metodologia de lnvestigagao Apreciativa. 
Posterior a isto, em 2005 foi elaborado o Mapa Estrategico do Sistema FIEP 
e novamente disseminado a todos os colaboradores atraves de encontros, meios 
eletronicos, cadernos e cartinhas que foram distribufdas a todos os colaboradores. 
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Com o desenvolvimento do Mapa, foi possfvel que todos conhecem a visao e a 
missao do Sistema FIEP e a partir daf, todas as a<_;:oes planejadas em cada unidade 
passam a ser relacionadas aos objetivos estrategicos, para que sejam definidas as 
prioridades das a<;:oes. 
Ap6s a fase de avalia<;:ao e aprendizado, em 2008 foi realizado o segundo 
EPC, em Curitiba, com a participa<;:ao de mais de duas mil pessoas, sob o tema 
"Educar e lnovar com o Foco do Cliente" e lan<;:ada uma nova versao do Mapa 
Estrategico do Sistema Industria adaptado as necessidades, de acordo com os 
resultados obtidos na avalia<_;:ao. 
Dentre estas a<_;:oes destacam-se treinamentos aos quais alguns 
colaboradores foram submetidos como o Curse Basico na Metodologia do Balanced 
Scorecard, realizado pelo IEL Nacional, e urn programa de longa dura<;:ao 
(aproximadamente dois anos) que come<;:ou a ser desenvolvido em novembro de 
2008 pela FIEP em parceria com o European Institute for Creative Strategies and 
Innovation de Paris, denominado como "Programa de Forma<;:ao a Cultura da 
lnova<;:ao e sua lmplementa<_;:ao Empresarial". 
Diante do exposto, pode-se afirmar que o Sistema Industria tern atuado de 
forma inovadora, planejando e executando suas a<;:oes e nao tern medido esfor<;:os 
para o cumprimento de sua missao de "Promover a competitividade da Industria 
Brasileira influenciando a cria<;:ao de urn ambiente favoravel aos neg6cios e 
estimulando o desenvolvimento humane e tecnol6gico" e o alcance de seu objetivo 
"Consolidar-se como a referenda nacional na promo<;:ao da competitividade da 
Industria Brasileira, atuando com excelencia na sua representa<;:ao e na presta<;:ao 
de servi<;:os". 
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